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Liderstvo predstavlja proces kojim se inspirišu drugi da vredno rade na ostvarivanju svojih zadataka. 
Za ulogu uspešnog lidera su potrebni različiti aspekti motivacije, komunikacije, timskog rada i 
interpersonalnih veza. Lideri današnjice imaju zadatak da stvaraju organizacije u kojima će svaka 
osoba moći da razvija svoje potencijale, da oseća pripadnost organizaciji, a to je posebno važno jer 
se stvara osećaj korisnosti i važnosti i da se od tih osoba očekuje doprinos u ostvarivanju ciljeva. 
Danas se najvećim kvalitetom lidera smatra njegova sposobnost u rešavanju složenih pitanja 
motivacije zaposlenih koja utiče na poboljšanje efikasnosti, efektivnosti, kreativnosti i kvaliteta, a 
svakako uključuju uspešnu komunikaciju. Značaj i neophodnost liderstva ogleda se u dinamičkom 
razvoju današnjeg društva.  
Rad se bavi liderstvom i karakteristikama lidera u javnom sektoru kao i oblicima njihove 
komunikacije sa zaposlenima. U organizacijama postoji raznolikost poruka koje treba da se prenesu. 
Neke od tih poruka su individualno specifične kao što su povratne informacije supervizora ili poruke 
pojedinaca o budućim planovima karijere. Druga grupa su poruke koje su timske ili grupno 
orjentisane, kao aktuelni grupni ciljevi, promena planova, strukture tima i buduće organizacije. 
Treću grupu čine poruke koje se odnose na sve zaposlene kao što su periodični poslovni rezultati, 
novi imidž organizacije i slično. 
Cilj rada jeste ispitivanje statusa i komunikacionih veština lidera u sferi javnog sektora, koji trenutno 
prolazi kroz mnogobrojne promene. Na efikasnosti javnog sektora potrebno je dosta raditi, a ono što 
bi doprinelo tome jeste usavršavanje lidera, njihovih sposobnosti i veština. Rukovodioci treba da 
prepoznaju bitne motivacione faktore za zaposlene i prema njima uskladi akcione planove za 
privlačenje i motivisanje. Imajući u vidu dinamiku okruženja, neophodno je posvetiti pažnju 
pojedincima i njihovim potrebama kako bi ih uskladili sa ciljevima organizacije i na taj način 
obezbedili što viši stepen motivacije kao preduslov za ostvarenje strategije same organizacije. 
Veština komunikacije je važna za prenos poruka koje se odnose na strategiju i ciljeve organizacije 
ali i za komunikaciju na operativnom nivou i izvršavanju svakodnevnih zadataka. Transparentna i 
jasna komunikacija kreira klimu poverenja, razumevanja i veće posvećenosti obavljanju posla 
svakog pojedinca 





Leadership is process that inspires others to work hard to achieve their tasks. Successful leaders 
need the various aspects of motivation, communication, teamwork and interpersonal relationships. 
The leaders of today have the duty to create organizations in which each person will be able to 
develop their potential, to feel belonging to the organization, he is useful and important that he is 
expected to give ontribution for achieving the objectives. Today, the greatest quality of a leader is 
his ability to solve complex issues affecting employee motivation to improve the efficiency, 
effectiveness, creativity, quality and successful communication. Importance and necessity of 
leadership is in dynamic progress of society. Leadership and changes are synonyms. 
Scope of this thesis is leadership and characteristics of leaders in public sector as well as their forms 
of communications towards emloyees. Organizations have a variety of messages to be transmitted. 
Some of these messages are individually specific, such as supervisor feedback or message from 
individuals regarding future career plans. The second group are messages that are team-based or 
group-oriented, like current group goals, changes of plans, team structure and future organization. 
The third group consists of messages that reffer to all employees, such as periodic business results, 
the new image of the organization and similar. 
The goal of this thesis is to check the status of leaders and communication skills in the public sector 
which is currently affected by many changes. There is still lot to do in public sector efficiency 
scopewhich would enlarge improvement of the leaders and their abilities and skills. Leaders should 
recognize important motivational factors for employees and align action plans to attract and 
motivate them. Bearing in mind the dynamics of the environment, it is necessary to pay attention to 
individuals and their needs to help them comply with the objectives of the organization and thus 
ensure higher degree of motivation as a prerequisite for the realization of the strategy of the 
organization itself. It is important to emphasize the need for identifying the factors of motivation for 
each employee in the public sector alone by the immediate supervisor and accordingly create plans 
for ensuring motivation. 
Communication skills are important for transferring messages related to strategy and goals of 
organizations and also for daily communication at operational level. Transparent and clear 
communicaton creates climate of trust, understanding and higher commitment for job performance 
of each individual. 
Key words - leadership, communications, strategy, goals  
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Javni sektor u Srbiji prolazi kroz proces reforme, reorganizacije i racionalizacije. Lideri koji imaju 
snagu, znanje i veštine su glavni nosioci transformacije i samim tim ključni resursi. Pored 
svakodnevnih aktivnosti obavljanja poslova iz stručne ekspertize, njihov fokus treba da bude na 
upravljanju promenama, motivaciji zaposlenih i formiranju timova koji treba da iznesu se promene.  
Krajem sedamdesetih godina XX veka, u okviru reformi javnog sektora u Velikoj Britaniji, 
definisan je poseban pravac upravnih reformi pod nazivom Novi javni menadžment navode Trbović, 
Đukanović i Knežević (2010). Novi javni menadžment je delom nastao zbog neefikasnosti i 
nedelotvornosti postojećih sistema uprave i pošiva na stalnom organizacionom i intitucionalnom 
preispitivanju.  
Novi pristup u načinu reorganizovanja dela javnog sektora je implementiran kako bi se 
menadžment, izveštavanje i pristup računovodstvu približio određenoj percepciji i poslovnim 
metodama tvrde Dunleavy & Hood (1994). Prema njihovom navođenju, osnovni ciljevi promena su 
kreiranje javnog sektora sa što manje razlika u odnosu na jedinice privatnog sektora u radnoj snazi, 
načinu obavljanja poslovanja, sistemu nagrađivanja i smanjenju diskrecione moći uniformnim i 
opštim pravilima. Dalje prema tvrdnjama Dunleavy & Hood (1994) promene se sastoje iz:  
- Izrade budžeta koja obezbeđuje transparentnost, dodeljivanje troškova izlazima umesto 
ulazima i merenje izlaza kvantitativnim indikatorima performansi.  
- Percepciji organizacije kao lanca sa niskim nivoom poverenja, u tom smislu organizacija 
predstavlja mrežu ugovora koji povezuju inicijative sa performansama.  
- Razdvajanje funkcija koje se mogu odvojiti u kvazi ugovorne i kvazi tržišne forme, posebno 
uvođenjem kupac/pružaoc razlike, koji je zamenio ranije jedinstvene funkcionalne strukture 
planiranja-i-pružanja usluga.  
- Uvođenja uloge pružaoca usluge, čime se i uvodi konkurencija između agencija ili javnih 
agencija, firmi i neprofitnih tela.  
- Dekoncentracije uloga pružaoca usluga, omogućavanjem korisnicima više mogućnosti da 
biraju ili menjaju pružaoce usluga. 
Prema navodima Kavrana (2003), jedan od instrumenata reformi Novog javnog menadžmenta je 




Značajan doprinos proučavanju Novog javnog menadžmenta dao je Minzberg (1996) sa projekcijom 
da u savršenom svetu vlade neće postojati mikrostrukture kao što su agencije i da će taj posao biti 
poveren privatnom sektoru dok će substrukture postojati do obima potrebnog da se dogovori 
pružanje javnih usluga sa privatnim organizacijama što vodi ka definisnju načela nove vlade – 
privatizuj, ugovori, pregovaraj. 
Prema Hood (1991), osnovne doktrine Novog javnog menadžmenta su: 
1. Profesionalni menadžment u javnom sektoru, odgovornost zahteva potpunu 
privrženost, odgovornosti za akciju, ne difuziju moći 
2. Eksplicitni standardi i mere performansi, odgovornost zahteva tačnu izjavu o 
ciljevima; efikasnost zahteva oštru pažnju na zadatke 
3. Veći naglasak na kontrolu izlaza, potreba da se istaknu rezultati pre nego procedure 
4. Razdvajanje jedinica javnog sektora, potreba da se kreiraju upravljačke jedinice, 
unapredi efikasnost korišćenjem ugovora ili franšizinga u kao i izvan javnog sektora 
5. Veća konkurencija u javnom sektoru, rivalstvo kao ključ nižih troškova i boljih 
standarda 
6. Naglasak na stilu upravljanja u privatnoj praksi, potreba za korišćenjem već 
dokazanih upravljačkih alata u javnom sektoru 
7. Naglasak na većoj disciplini i štedljivosti u korišćenju resursa, potreba za proverom 
zahteva za resursima u javnom sektoru, primena pravila „uradi više sa manje “ 
Ove promene ukazuju na značaj lidera i njihovih komunikacionih veština kao važnih karakteristika. 
Kako bi se utvrdio trenutni status, znanje, veštine i kompetencije lidera u javnom sektoru u Srbiji, 
sprovedeno je istraživanje na manjem uzorku. 
1.1. Cilj rada 
Cilj master rada je utvrđivanje stanja u oblasti komunikacije lidera u javnom sektoru u Srbiji, 
identifikacija izazova i primera dobre prakse kao i izrada predloga aktivnosti za osnaživanje lidera 
koji dalje imaju ulogu da kreiraju uslove u kojima će se zaposleni osećati zadovljstvo poslom koji 
obavljaju, a koje je u direktnoj sprezi sa kvalitetom i produktivnošću. Krajnji cilj istraživanja je 
opisivanje uloge lidera u javnom sektoru i to pre svega kroz komunikaciju kako bi se realizovale 
reformi kao deo sveukupnog transformacionog procesa u državi. 
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1.2. Predmet rada 
Predmet rada jeste komunikacija lidera i zaposlenih u javnom sektoru. Identifikovani nedostatak 
kulture povratnih informacija, kao i slušanje potreba samih zaposlenih, utiče na efektivnost i 
efikasnost samog javnog sektora. Reforme u javnom sektoru zahtevaju jaku ulogu lidera, njihovo 
znanje, sposobnosti i veštine, a ovaj rad je usmeren na ispitivanje i analizu veštine komunikacije. 
1.3. Hipotetički okvir istraživanja 
Hipotetički okvir istraživanja se sastoji iz jedne opšte i tri posebne pretpostavke. Polazna, opšta 
hipoteza je: 
- Dobre komunikacione veštine lidera doprinose realizaciji strategije organizacije 
Posebne hipoteze su: 
- Veština komunikacije je važna karakteristika lidera u javnom sektoru. 
- Značaj komunikacije lidera raste sa stručnom spremom i godinama radnog iskustva. 
- Stepen jasnoće i kvaliteta komunikacije kritike raste sa stručnom spremom i godinama 
radnog iskustva.  
1.4. Metode pri izradi istraživačkog rada 
Pri izradi istraživačkog rada korišćene su sledeće metode:  
Opšte: Analiza i sinteza, dokazivanje i opovrgavanje, indukcija i dedukcija, apstrakcija i 
konkretizacija. Podaci su prikupljani na osnovu analize stavova dok je deo zaključaka izveden 
sistematizovanjem jednostavnih tvrdnji u složenije zaključke. Stavovi ispitanika su posmatrani 
pojedinačno na osnovu odgovora na konkretna pitanja ali i delimično kroz grupisanje nekih tvrdnji.  
Posebne: Anketa, statistička metoda i analiza sadržaja relevantne literature.  
U empirijskom delu istraživanja biće ispitani zaposleni u javnom sektoru, korišćenjem anketnog 
upitnika kao instrumenta istraživanja. Izbor ispitanika je izvršen metodom slučajnog odabira.  
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1.5. Struktura rada 
Rad je strukturiran u sedam celina. U prvom delu predstavljen je predmet istraživanja, cilj 
istraživanja (utvrđivanje stanja u oblasti komunikacije lidera u jedinicama javnog sektora u Srbiji), 
postavljene su hipoteze i metode istraživanja i opisana je struktura rada. 
U drugom delu objašnjen je pojam i značaj liderstva kao i povezanost i sličnosti između liderstva i 
menadžmenta, zatim su navedene i analizirane studije i teorije liderstva, kontigentne teorije i novi 
pristupi i moderno liderstvo i pitanja sa kojima se susreću lideri 21. veka.  Na kraju obuhvaćeno je i 
etičko i efektvno liderstvo. 
U trećem delu opisan je pojam, suština i način komunikacija kao i proces njenog odvijanja, kao i 
četiri osnovna cilja i glavne funkcije poslovne komunikacije. Obrađene su dve vrste komunikacija 
(interpersonalna i organizaciona) i njihovi elementi, stilovi komunikacija i spoljašnji uticaji kao 
barijere u komunikacijama. 
U četvrtom delu definisana je strategija organizacije kroz strateški menadžment, strateške promene, 
stratešku svest. U ovom delu su istaknuti faktori koji utiču na angažovanost i zadovoljstvo 
zaposlenih kroz motivaciju kao glavnog faktora za razumevanje pojma tog zadovoljstva. Pre svega, 
istaknute su komunikacione veštine lidera kao jedan od bitnijih zadataka kako bi se stvorila što 
povoljnija organizaciona klima za razvoj svakog pojedinca. 
U petom delu izneti su rezultati empirijskog istraživanja na osnovu upitnika sprovedenog u 
organizacijama javne uprave i na osnovu odgovora su predstavljeni rezultati i zaključci do kojih se 
došlo njihovom analizom, a koji se tiču zadovoljstva zaposlenih po pitanju komunikacije sa svojim 
poslodavcima. 









Iako su koreni lidrerstva u godinama pre nove ere, liderstvo kao fenomen i proces se intenzivno 
izučava od XX veka. 
2.1. Pojam i značaj liderstva 
Postoji mnogo definicija o liderstvu, a sam Yukl (1998) je naveo nekoliko. Jedna govori o tome da 
je liderstvo ponašanje pojedinca koje usmerava aktivnosti grupe ka zajedničkom cilju; po drugoj, 
liderstvo predstavlja process uticaja na aktivnost organizovane grupe ka ostvarenju ciljeva; sledeća 
govori o tome da je demonstracija liderstva ponašanje koje za rezultat ima konstantan i efektvan 
doprinos društvenom poretku i da se od njih očekuje da to rade. Po četvrtoj teoriji, liderstvo je 
proces davanja svrhe i smera kolektivnom naporu i prouzrokovanja dobrovoljne akcije da se bude 
uspešan u ostvarenju ciljeva. 
Prema Đuričinu, Janoševiću i Kaličaninu (2015) koji su pisali o liderstvu u okviru svog dela o 
menadžmentu i strategiji, liderstvo se može definisati kao proces izdavanja direktiva ali kao i uticaj 
koji se vrši na članove neke grupe tokom njihovi aktivnosti. 
Prema autoru Shackletonu (1995) liderstvo predstavlja proces kojim se inspirišu drugi da vredno 
rade na ostvarivanju svojih zadataka. Dalji navodi Shackletona (1995) ukazuju da su za ulogu 
uspešnog lidera su potrebni različiti aspekti motivacije, komunikacije, timskog rada i 
interpersonalnih veza kao i da lideri današnjice imaju zadatak da stvaraju organizacije u kojima će 
svaka osoba moći da razvija svoje potencijale, da oseća pripadnost organizaciji, da je koristan i 
važan, da se od njega očekuje doprinos u ostvarivanju ciljeva. Danas se najvećim kvalitetom lidera 
smatra njegova sposobnost u rešavanju složenih pitanja motivacije zaposlenih koja utiče na 
poboljšanje efikasnosti, efektivnosti, kreativnosti i kvaliteta. 
Prema istom autoru (1995), liderstvo je proces u kom pojedinac utiče na ostale članove grupe i to u 
smeru ostvarenja ciljeva grupe ili organizacije. Ipak, mišljenje Torrington, Hall, Taylor (2004) je da 
ova definicija ne određuje jasno da li je liderstvo komadovanje ili pomoć, ali sugeriše da lider na 
izvestan način motiviše druge da deluju u ostvarenju ciljeva grupe.  
Stogdill i Bass (1974) su u svom istraživanju o liderstvu istakao da postoji gotovo isto toliko 
različitih definicija liderstva koliko ima ljudi koji su pokušali da ga definišu. 
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Northause Peter (2004) tvrdi da su različiti aspekti za sagledavanje liderstva pa samim tim i 
definicije variraju.  
Nekoliko osnovnih karakteristika čine okosnicu liderstva i to: 
- Liderstvo je proces 
- Liderstvo uključuje izvesnu dozu uticaja 
- Liderstvo se dešava u grupama 
- Liderstvo uključuje ciljeve i prevashono znači usmeravanje energije grupe ka zajedničko 
fokusu. 
Sublimacijom različitih karakteristika, nastala je jedna od definicija liderstva:  liderstvo proces u 
kome pojedinac ostvaruje uticaj na grupu radi ostvarivanja zajedničkog cilja. 
Naspram shvatanju liderstva kao procesa, Bryman (1992) je opisao liderstvo kao skup osobina koje 
pojedinci imaju kao prirodne odnosno urođene i koje ih čine liderima. Neke od tih osobina su: 
ekstrovertnost, elokventnost, inteligencija i slično.  
Jagovo (1982) poimanje liderstva je da je to proces i da je kao takav dostupan svima.  
 
Slika 1: Liderstvo kao skup osobina i kao proces (Northouse, 2008) 
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- Dobro zdravlje 
Neki ljudi su lideri zahvaljujući formalnoj poziciji u organizaciji i to se naziva formalno liderstvo 
dok je neformalno liderstvo posledica proizvod načina na koji drugi članovi grupe reaguju na njih. 
Smith i Foti (1998) su otkrili da su pored odgovarajućih ponašanja u komunikaciji poput 
besedništva, informisanosti, traženja mišljenja drugih, podsticanja novih ideja i demonstracija 
odlučnosti koja isključuje rigidnost, određene lične osobine povezane sa pojavom neformalnog 
liderstva.  
2.1.1. Liderstvo i menadžment 
Vođenje, vođstvo i vođa su prema Đuričinu, Janoševiću i Kaličaninu (2015) fenomeni koji su blisko 
povezani sa menadžmentom. Po njima, vođstvo se definiše kao daljina dometa vizije i značajno je 
usled uticaja koji ima na efektivnost neke organizacije. Oni ističu značajnost vođstva kako za 
prosperitet, tako i za izlazak iz kriza. 
Liderstvo i menadžment su slični procesi u segmentima ostvarivanja uticaja, rada sa ljudima i slično.  
Koreni izučavanja liderstva potiču još iz vremena Aristotela (4.vek p.n.e.) dok je menadžment 
nastao i počeo da se izučava u 20. veku. Fayol (Straw J., Davis B., Scullard M., Kukkonen S., 2013) 
je identifikovao primarne funkcije menadžmenta i to: planiranje, organizacija, vođenje i kontrola sa 
zajedničkim ciljem vođenja organizacija na efektivniji i efikasniji način odnosno uspostavljanjem 
reda i sigurnosti. Na primer, upoređivanjem funkcije menadžmenta i liderstva bavio se i autor Kotter 
(1990). Prema njegovom mišljenju, liderstvo traga za adaptivnim i konstruktivnim promenama 






Tabela 1: Funkcije menadžmenta i liderstva (Kotter, 1990) 
MENADŽMENT LIDERSTVO 
Stvara red i konzistentnost Stvara promene kretanja 
  Planiranje i budžetiranje Usmeravanje 
- sastavljanje agendi - kreiranje vizije 
- utvrđivanje rasporeda - razjašnjavanje šire slike stvarnosti 
- alociranje resursa - utvrđivanje strategije 
  Organizacija i zapošljavanje Raspoređivanje ljudi 
- stvaranje kulture - usmeravanje ka ostvarivanju ciljeva 
- otvaranje radnih mesta - traženje posvećenosti 
- uspostavljanje pravila i procedura - izgradnja timova i koalicija 
  Kontrola i rešavanje problema Motivisanje i insipracija 
- stvaranje podsticaja - širenje inspiracije i energije 
- pronalaženje kreativnih rešenja - davanje ovlašćenja podređenima 
- preduzimanje korektivnih akcija - zadovoljavanje neispunjenih potreba 
 
Bennis i Nanus (1985) su utvrdili da biti menadžer podrazumeva realizaciju aktivnosti i ovladavanje 
rutinom, dok biti lider znači ostvarivati uticaj na druge i kreirati viziju promena. 
2.2. Studije o liderstvu 
Mnogi autori, poput Robbins i Coulter (2005), kao i Northaus (2008) navode dve studije koje su 
rađene na univerzitetima u Ajovi i Mičigenu, kao i neki od savremenih stilova liderstva poput 
Fidlerovog, Hesi-Blamšarovog, Hausovi Vrum-Jetonovljevog. 
Tri osnovna, klasična stila vođstva identifikovana su na univerzitetu Ajova na osnovu pristupa 
lidera motivisanju podređenih, načina na koji lider donosi odluke, izvora moći koje lider koristi da 
ostvari uticaj na podređene i sposobnosti lidera da prilagodi svoje ponašanje različitim situacijama 






Studije državnog univerziteta u Ohaju su utvrdile dve važne dimenzije ponašanja lidera navodi 
Daft (2015): 
- Strukuru inicijative koja se odnosi na stepen do koga je lider spreman da ide u definisanju i 
strukturisanju svoje uloge i uloge članova grupa u potrazi za ispunjavanjem ciljeva. 
- Razmatranje koje je definisano kao stepen do kojeg je lider karakterisao odnose na radnom 
mestu sa uzajamnim poštovanjem i poverenjem u odnosu na ideje i osećaje članova grupe. 
Studije univerziteta u Mičigenu su sprovedene u isto vreme kad i studije u Ohaju i rezultat 
istraživanja je povezanosti karakterističnog ponašanja lidera sa efektivnim rezultatom je doneo 
podelu na lidere koji su orjentisani proizvodno i one koji su orjentisani na zaposlene. Da bi bili 
efektivni, lideri moraju da balansiraju između potrebe za internom i eksternom komunikacijom i 
pritisaka za ostvarenje reziltata koji dolaze izvan tima ističe se u tekstu European Business Review. 
Balke i Moutonov su pisali (1964) o Menadžerskoj mreži koja je koristila kao oblike ponašanja 
brigu za ljude i brigu za proizvodnju i procenjivala je koliko su to ponašanje koristili lideri na skali 
od 1 do 9. Procenom je od 81 moguće kombinacije, izdvojeno 5 najkarakterističnijih oblika: 
osiromašeni menadžment, menadžment orjentisan na izvršavanje zadataka, menadžment srednjeg 
puta, menadžment lokalnog kluba i timski menadžment.  
Da bi se prilagodili današnjem dinamičnom okruženju, lideri moraju da imaju razvijenu sposobnost 
prihvatanja novih ideja, brzog prilagođavanja novonastalim uslovima poslovanja i da se pomire sa 
čitavim nizom paradoksa savremenog života i poslovanja.  
2.3. Teorije liderstva 
Teorije liderstva su decenijama predmet izučavanja od strane filozofa, istraživača i profesora. Sv su 
imali za cilj da definišu šta izdvaja autentične lidere iz mase.  
2.3.1. Kontigentne teorije liderstva 
Northaus (2008) piše i o Fiedlerovoj teoriji o liderstvu u kojoj Fidler predlaže da rezultati rada 
efektivne grupe zavise od stvarne podudarnosti između liderskog stila u uzajamnom delovanju 
između njegovih sledbenika i stepena do kog situacija dozvoljava lideru da kontroliše sledbenike i 
utiče na njih. Tokom istraživanja Fiedler je koristio upitnike koje je razvio a jedan od osnovnih 
zaključaka njegovih istraživanja je da lideri orjentisani na zadatke pokazuju bolje rezultate u odnosu 
na one koji su orjentisani na uspostavljanje odnosa. Dalje, smatrao je da se efektivnost lidera može 
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povećati dovođenjem novog lidera ili smanjenjem njegovih trenutnih ovlašćenja nad određenim 
faktorima.  Brojne kritike ove teorije su upravo usmerene na tvrdnju o nepromenjivosti stila 
liderstva. 
Osim Fidlerove teorije liderstva, Northaus je izneo i teorije nekih drugih važnih imena poput Hersey 
i Blansharda, House-a, ali i normativni model koji su postavili Vroom i Yetton. 
Hersey i Blanshard su postavili teoriju o liderstvu u zavisnosti od situacije. Oni smatraju da se 
uspešno liderstvo može ostvariti ako se primeni pravi stil liderstva u zavisnosti od spremnosti 
sledbenika. Ona priznaje značaj sledbenika i zasniva se na logici da lideri mogu da izvrše 
kompenzaciju kada su u pitanju ograničenja u sposobnostima i motivaciji njihovih sledbenika. Ipak, 
brojna testiranja ove teorije su razočaravajuća i ukazuju na manjkavosti metodologije istraživanja.  
Model participacije lidera (normativni model) su postavili Victor Vroom i Phillip Yetton i 
tvrdnja ovog modela je ponašanje lidera mora da se prilagodi situaciju i da odražava strukturu 
zadatka, bez obzira na to da li je taj zadatak rutinski ili nerutinski. Ovaj model uzima u obzir 
nepredvidive okolnosti kada se donose odluke na koje lideri obraćaju pažnju prilikom određivanja 
koji bi stil liderstva bio najefektivniji. 
Teorija put-cilj smatra da je zadatak lidera da pomaže svojim sledbenicima u postizanju ciljeva i da 
daje uputstva ili podršku potrebnu da ciljevi postanu kompatibilni s celokupnim ciljevima grupe ili 
organizacije.  
House je utvrdio četiri vrste ponašanja lidera: 
- Lider koji daje direktive 
- Lider koji pruža podršku 
- Lider koji učestvuje 
- Lider koji je orjentisan ka uspehu 
2.3.2. Novi pristupi u liderstvu 
Temelji transformacionog liderstva datiraju od Downtona (1973), ali je Burns (1978) napisao da su 
lideri ljudi koji podstiču motivaciju sledbenika da bi se ciljevi lidera i sledbenika ostvarili na što 
bolji način. On je napravio razliku između transakcionog (razmena između lidera i sledbenika) i 
transformacionog liderstva (proces tokom koga se osoba bavi drugima i stvara veze sa njima 
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pomoću kojih se podiže nivo motivacije i morala lidera i sledbenika). Bass i Riggio (2006) određuju 
transformaciono liderstvo kao značajan pristup jer ističe unutrašnju motivaciju i razvoj sledbenika. 
Liderstvo harizmatičnog vizionarstva prema House (1976) karakteriše jedinstveno ponašanje 
lidera sa specifičnim harizmatskim efektima na njihove sledbenike. On smatra da lične 
karakteristike harizmatičnog lidera podrazumevaju dominaciju, postojanje jake želje da utiče na 
druge, samopouzdanje i jak osećaj za moralne vrednosti pojedinca. Harizmatični lideri postavljaju 
visoka očekivanja pred sledbenike i ukazuju da imaju poverenja u njihove sposobnosti za ispunjenje 
očekivanja. 
Liderstvo, kao pokretač timske efektivnosti, definiše model timskog liderstva. Istraživanja o 
efektivnosti organizacionih timova koja su radili Ilgen, Major, Hollebeck i Sego (1995), rezultirala 
su zaključkom da uvođenje timova dovodi do veće produktivnosti, boljeg rešavanja problema, većeg 
kvaliteta proizvoda i usluga i efektivnijeg korišćenja resursa. Izdvajaju se četiri specifične uloge 
lidera kao posledica usmeravanja na prioriteta na upravljanje spoljašnjim ograničenjima i 
olakšavanje timskig procesa, a prikazane su na slici 2. 
 
Slika 2: Specifične uloge liderstva tima (Robbins & Coulter, 2005) 
2.4. Moderno liderstvo i izazovi 
Lideri u dvadeset prvom veku se suočavaju sa važnim pitanjima liderstva i prema Stephen P. 
Robbins i Mary Coutler (2005).  Neka od njih su: 
1. Moć menadžerstva sa pet identifikovanih izvora moći a najefektivniji su su lideri koji se 
oslanjaju na nekoliko različitih:  
 Legitimna moć 












 Moć nagrađivanja 
 Stručna moć 
 Referentna moć 
2. Razvijanje poverenja koje se definiše kao verovanje u integritet, karakter i sposobnost 






Poverenje je povezano u znatnoj meri sa pozitivnim ishodima posla uključujući radni                                                              
učinak, organizaciono ponašanje, zadovoljstvo poslom i organizacionu posvećenost. 
3. Pružanje moralnog liderstva kao sredstva koja lider koristi u pokušaju da postigne ciljeve 
kao i sadržinu tih ciljeva. Etički lideri koriste svoju harizmu na društvenokonstruktivan način 
da bi bili od koristi drugima. Poverenje je eksplicitno povezano sa karakteristikama poštenja 
i integriteta koje odlikuju liderstvo. 
4. Onlajn liderstvo ili vođenje ljudi u slučajevima fizičke odvojenosti, odlikuju tri ključna 
problema: 
 Komunikacija 
 Menadžment učinka 
 Poverenje  
U virtuelnom okruženju lideri moraju da ovladaju specifičnim komunikacionim veštinama u 
cilju postizanja efektivnosti. Osmeh i utešni gestovi koji mogu da ublaže neke situacije i reči u 
direktnoj, fizičkoj interakciji. Slično je i sa strukturom reči i formalnošću komunikacije. Zato 
onlajn lideri moraju da razviju veštinu komunikacije koja će sigurno potvrđivati da je poruka 
preneta tačno na način kako žele odnosno da zaposleni ne budu u zabuni. Takođe, bitno je 
pomenuti da onlajn lideri moraju da razviju „veštinu čitanja između redova“ za komunikaciju u 
suprotnom smeru. 
5. Davanje ovlašćenja zaposlenima koje podrazumeva povećanje diskrecionog prava 
zaposlenih u donošenju odluka koje su ranije bile deo posla rukovodioca. Najčešći razlog za 
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davanje ovlašćenja je potreba za brzim donošenjem odluka što je jedan od preduslova 
konkurentnosti u dinamičnoj globalnoj ekonomiji. Pored znanja, veština i iskustva za 
kompetentno obavljanje posla, autonomije i mogućnosti kontrole, davanje ovlašćenja daje 
dodatu vrednost. 
6. Multikulturalnost čini da lideri moraju da prilagođavaju svoj stil nacionalnoj kulturi, 
konkretnoj sistuaciji i onom što sledbenici očekuju od njih. Nacionalna kultura utiče na stil 
liderstva i lideri ne mogu nasumice da odaberu stil koji će primeniti. Ipak, istraživanja 
programa GLOBE su pokazala da postoje neki univerzalni elementi kao što su: vizija, 
predviđanja, pružanje podrške, poverenje, dinamičnost, pozitivan stav i proaktivnost. 
7. Različitost polova lidera sa direktnom vezom sa primenom različitih stilova liderstva.  U 
svim delovima sveta se beleži značajan porast broja žena na liderskim pozicijama. Brojna 
istraživanja su pokazala da žene lideri primenjuju više demokratski i participativan stil dok 
su muškarci skloni primeni transakcionog liderstva uz korišćenje sistema nagrada i kazni. 
8. Herojsko liderstvo i stav o toj pojavi je u današnjem vremenu doveo do porasta arogancije i 
pohlepe. Korporativni lideri ne bi trebalo da se smatraju superherojima jer oni to nisu jer 
nisu u mogućnosti sami da vode kompaniju. Treba da preuzimaju odgovornost i da pokažu 
visok stepen integriteta. 
9. Kako postati efektivan lider. Nedostatke u kvalitetima koje neki ljudi nemaju a potrebni su 
za efektivno liderstvo, moguće je delimično prevazići obukama. Kroz njih je moguće da 
nauče da razumeju sadržajne teme koje su od suštinske važnosti za efektivne vizije i veštine 
poput stvaranja poverenja, mentorstvo i analiza situacije.  
Kirkpatrik i Locke (1991) smatraju da osobina lidera sa drugim činiocima daje doprinos uspehu 
lidera u poslu a kao najvažnije osobine navode: energiju, poštenje i integritet, lidersku 
motivisanost, samopouzdanje, sposobnost percepcije, poznavanje posla, kreativnost i 
fleksibilnost. 
2.4.1. Etičko liderstvo 
Okolnosti vremena u kome radimo i živimo kada javnost zahteva viši nivo moralne odgovornosti od 
svojih lidera, istraživanja u oblasti etike su sve intenzivnija u cilju pružanja smernica u segmentu 
etičkog liderstva i njegove primene. 
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Northouse (2008) je istakao da zdravo etičko liderstvo svoje korene u poštovanju, usluživanju, 
pravičnosti, iskrenosti i zajedništvu. Dužnost je lidera da se prema drugima odnose sa poštovanjem, 
da ih pažljivo slušaju i da budu tolerantni prema suprotnim mišljenjima. Dobri lideri su iskreni i 
posvećeni izgradnji zajednice.  
Etika igra centralnu ulogu u liderskom procesu i imaju ogromnu etičku odgovornost za to na koji 
način utiču na ljude. Njihova uloga je značajna i u uspostavljanju etičke klime u svojim 
organizacijama i ta uloga zahteva da budu pažljivi u odnosu na vrednosti i ideale koje promovišu.  
Prema Gini (1998), svaki lider ima agendu, niz uverenja, predloga, vrednosti, ideja i pitanja koje želi 
da „stavi na sto “. Etika je od ključne važnosti za liderstvo a lideri pomažu da se organizacione 
vrednosti uspostave i poštuju. Bauchamp i Bowie (1988) zastupaju stav da iako svi imamo određenu 
etičku odgovornost da se prema drugima odnosimo kao prema jedinstvenim ljudskim bićima, lideri 
imaju posebnu odgovornost s obzirom na to da su stavljeni u posebnu poziciju na osnovu koje su u 
mogućnosti da u većoj meri utiču na druge na različite načine. 
2.5. Efektivno liderstvo 
Prema Stare-u (2006), dizajn modela za testiranje efektivnosti liderstva zasnovan je na modelima 
koji liderstvo posmatraju kao proces. U okviru ovog modela, skup liderskih kompetencija postaje 
faktor koji povezuje liderski potencijal i efektivnost. Analizirajući pojedinačne modele, izdvojile su 
se grupe najčešćih kompetencija u javnom sektoru, a javni sektor predstavlja deo države koji se bavi 
proizvodnjom, isporukom i raspodelom roba i usluga za vladu i njene građane.  U javni sektor 
spadaju nacionalni, regionalni i lokalni resursi.  
Javni sektor, manje ili više, u svim zemljama sačinjavaju: javna dobra (svi vidovi energije, 
komunikacija, transport), bazna industrija (proizvodnja uglja, nafte, atomske energije), finansije 
(štedionice, neke banke, osiguravajuća društva), informisanje, izdavanje udžbenika i obrazovanje i 
zdravstvo (škole, univerziteti, bolnice), navodi Drakulić (2001). Same delatnosti se razlikuju i 
predstavljaju skup aktivnosti vezanih za proizvodnju, promet robe i vršenje usluga odnosno ono što 
poslovna organizacija radi sa ciljem sticanja dobiti, dalje navodi isti autor. 
Obim javnog sektora zavisi od društveno-ekonomskog uređenja, odnosno od sistema i načina 
upravljanja državom objašnjava Stare (2006). Te grupe najčešćih kompetencija su se izdvijile kao 
baza za kreiranje modela kompetencija lidera u javnoj upravi: 
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 Timski rad 
 Međuljudski odnosi 
 Komunikacija 
 Vizija i kreativnost 
 Okruženje 
 Kreiranje procesa 
 Akcija 
 Upravljanje resursima 
 Motivacija 
 Opažanje i razvoj 





Iz svega gore navedenog može se zaključiti da je veština komunikacije važna za lidere. Uvođenjem 
filozofije Novog javnog menadžmenta, lideri i njihove veštine komunikacije umnogome dobijaju na 
značaju jer efektivna i efikasna komunikacija olakšava organima upravljanja donošenje određenih 












Razvoj komunikacije je imao značajnu ulogu u evoluciji društva. Prema Owenu (2006), 
Komunikacija je dinamičan i složen proces u kojem ljudi šalju i primaju verbalne i neverbalne 
poruke da bi ih razumeli i da bi njih razumeli. 
3.1. Pojam i značaj komunikacije 
Komunikacija podrazumeva i slanje poruka od strane jedne osobe i primanje i razumevanje tih 
poruka od strane druge ili drugih ističe Torrington, (2006). Ukoliko jedna osoba pošalje poruku koju 
druga strana nije primila ili nije razumela, komunikacija se nije ostvarila.  
Takođe, prema istom autoru, u organizacijama postoji raznolikost poruka koje treba da se prenesu. 
Neke od tih poruka su individualno specifične, kao što su povratne informacije supervizora ili 
poruke pojedinaca budućim planovima karijere. Druga grupa su poruke koje su timske ili grupno 
orjentisane, kao aktuelni grupni ciljevi, promena planova, strukture tima i buduće organizacije. 
Treću grupu čine poruke koje se odnose na sve zaposlene kao što su periodični poslovni rezultati, 
novi imidž organizacije i slično. 
Formalna komunkacija u organizacijama može biti vertikalna i horizontalna objašnjava Ricky 
Griffin (2015). Vertikalna komunkacija se odvija među nivoima u organizaciji i uključuje 
rukovodioce i izvršioce dok je horizontalna na nivou između zaposlenih na istom nivou i obično se 
koristi za koordinaciju. 
Ključ uspeha mnogih organizacionih sistema komunikacije je mera do koje mogu da obezbede 
dvosmernu ili trosmernu komunikaciju vertikalnu i bočnu u oba smera.  
3.1.1. Ciljevi poslovne komunikacije u organizacijama 
Prema ACAS (Advisory, Conciliation and Arbitration Service - online trening centar koji se bavi 
zaposlenima i njihovim problemima na radnom mestu), smatra se da dobra komunikacija može 
poboljšati organizacioni učinak menadžmenta i odlučivanje, poboljšati učinak i posvećenost 
zaposlenih, doprineti razvijanju većeg poverenja i povećati poslovnu satisfakciju. 
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Shodno navodima A.C. Krizan, Patricia Merrier, Joyce P. Logan, Karen Schneiter Williams (2010), 
iako efektivna poslovna komunikacija uključuje i pošiljaoca i primaoca informacija, odgovornost za 
postizanje četiri osnovna cilja poslovne komunikacije je na pošiljaocu: 
1. Razumevanje primaoca kao najvažnije jer poruka mora biti tako jasna da da bi je razumeli 
na način na koji pošiljala želi i misli 
2. Odgovor primaoca koji je postigunut nakon demonstracije razumevanja poruke od strane 
primaoca slanjem odgovora koji može biti pozitivan, negativan ili neutralan. 
3. Povoljni odnosi koji imaju fokus na odnose među ljudima koji su uključeni u komunikaciju. 
Za ostvarenje ovog cilja, obe strane moraju da imaju: pozitivan, lični i preofesionalni odnos. 
4. Ugled organizacije koji pošiljaoci imaju cilj da povećaju jer je uspeh kompanije u direktnoj 
srazmeri sa njim (2008). 
3.1.2. Proces komunikacije 
Sam proces komunikacije je uporediv sa telekomunikacijama kako su opisali Torrington i 
Weightman (1991). Pošiljac ima ideju o onome o čemu želi da komunicija i dalje je pretvara u u 
reči, slike, e-mail i slično i šalje primaocu koji pokušava da poruku razume. U različitim fazama 
prenosa informacija postoje tačke u kojima su greške moguće jer je nemoguće znati da li je ideja u 
mislima jedne osobe tačno prenesena u misli druge. Zbog potvrđivanja razumevanja, bitna je 
povratna informacija koja može usput dati i dodatni podatak o kvalitetu same poruke.  
Bitan element predstavljaju i smetnje i ovim terminom se opisuje sve ono što ometa proces 
transmisije: nečujnost, nepažnja, fizička buka i slično.  
Sean McPheat (2012) je detaljno opisao proces komunikacije. Komunikacija počinje sa ulaznim 
podatkom – govornom porukom, poslatim mejlom ili čak pogledom na ljutiti izraz nečijeg lica. 
Primalac informacije tu informaciju interpretira kroz filtere koji su sastavljeni od iskustva, 
istorijskog znanja, predrasuda i slično. Ta interpretacija kreira „internu mapu“ značenja i 
sastavljenja je od slika koje se stvaraju u mozgu. Dakle, mapa zavisi od toga kako mozak procesuira 
i daje smisao filtriranim inputima. Ukoliko je input prepoznat, lako je mapirati šta se dešava.  
Neprestano smo izloženi inputima iz okruženja, svesno i nesvesno, koje primamo putem različitih 
kanala navodi Neuliep (2015): 
 Vizuelni – šta vidimo 
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 Zvučni – šta čujemo 
 Kinezički – šta osećamo, dodir ili iskustvo 
 Ukus – šta osećamo putem čula ukusa 
 Mirisni – šta osećamo putem čula mirisa 
McPheat (2012) piše i o tome kako mozak koristi filtere da procesuira ulazne informacije, a način na 
koji će informacija biti interpretirana zavisi od ličnih filtera koji se razlikuju personalno. Filteri dalje 
utiču na to da li će mozak obrisati, iskriviti ili uopštiti informacije. Filteri dolaze iz različitih izvora i 
sadrže sumu iskustava. Neki činioci koji deluju kao filteri su: 
 Vrednosti – važne stvari u životu 
 Verovanja – smernice koje se koriste za razumevanje funkcionisanja sveta 
 Prethodna iskustva – uticaj prethodnih dešavanja 
 Predrasude – kulturološka i lična pozadina 
 Osećanja – lična u momentu konkretne komunikacije i ona koja se odnose na osobu 
 Okruženje – različitost u zavisnosti od konkretne situacije 
3.1.3. Načini komunikacije u organizacijama 
Organizacije su mreže ljudi koji moraju da komuniciraju međusobno u cilju obavljanja zadataka 
neophodnih za realizaciju organizacionih ciljeva navode Henk T. Van Molen i Yvonne H. 
Grasbergen-Hoogland (2005). 
Nakon višegodišnjih istraživanja, Torrington i saradnici su naveli postojanje različitih medija u 
komunikacijama i to govornih (sastanci, brifing grupe, fokusne grupe, prezentacije), pisanih 
(memorandumi, bilteni, izveštaji, e-mail, hendauti, obaveštenja) i audio vizuelnih (video 
konferencije, slajdovi, posteri). Prema opštem pravilu, poruke se bolje prenose ukoliko se koristi 
više od jednog medija komunikacije i u tom slučaju je jako bitno da svaka poruka sledi prethodnu i 
da ne postoji kontradiktornost.  
Raznolikost je bitan faktor pri izboru komunikativne metode jer korišćenje jednog kanala dugoročno 
može dovesti do smanjenja efektivnosti. Internet je doveo do revolucije u sferi komunikacija u 
pozitivnom smislu. Ipak, bitno je pomenuti negativni aspekt ovog vida komunikacije kao što je 
izostanak usmene komunikacije ili prevelika količina elektronske pošte koja dovodi do toga da 
uopšte ne bude pročitana zbog pretrpanosti. 
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Stephen P. Robbins i Mary Coutler (2005) navode četiri glavne funkcije komunikacije u 
organizaciji: 
1. Kontrolu članova na više načina: poštovanje posla, procesa i politika organizacije i 
ponašanja članova. 
2. Motivaciju kroz pojašnjenje zaposlenima šta treba da se uradi, koliko dobro rade i šta može 
da se učini za poboljšanje učinka. 
3. Emotivno iskazivanje za određenu populaciju zaposlenih kojima je radna grupa osnovni 
izvor socijalne interakcije. 
4. Informaciju koja je neophodna za obavljanje poslova u organizacijama. 
3.2. Vrste komunikacija 
Dve vrste komunikacija su bitne za rukovodioce u organizacijama: 
 Interpersonalna odnosno komunikaciju između dve ili više osoba 
 Organizaciona komunikaciju tj.sve modele, mreže i sisteme komunikacije u organizaciji 
Jednostavna definicija međuljudske komunikacije je da je to komunikacija između dve ili više 
osoba. Ovaj tip komunikacije se može unaprediti praksom, znanjem i povratnom informacijom 
(fidbekom) navodi se na internet stranici Communication theory.  
Elementi interpersonalne komunikacije su: 
 Komunikatori – najmanje dve osobe, jedna koja šalje informaciju i druga koja je prima. 
 Poruka – ideja koja se prenosi putem govora, izraza lica, govora tela, tona glasa, gestova i 
drugih verbalnih i neverbalnih puteva.  
 Povratna informacija – odgovor primaoca i poruka koju šalje nazad i omogućava da 
pošiljalac sazna da je poruka primljena i kako je interpretirana. 
 Kontekst – kako se poruka tumači uglavnom zavisi od konteksta prijema poruke i obuhvata 
emocionalnu klimu, očekivanja ljudi, mesto dešavanja, socijalno, političko i kulturno 
okruženje 
 Kanal – sredstvo pomoću koga se vrši komunikacija kao i medijum kroz koji se prenosi. 
Sean McPheat (godina) ističe važnost podele komunikacije na metode: 
 Neverbalnu odnosno prenos bez reči (ton glasa i govor tela). Obuhvata: 
 Metakomunikaciju ili poruke koje nisu izražene rečima a nalaze se u pozadini poruke 
koja je izražena rečima 
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 Kinezičke poruke kod kojih primaoci poruke izvlače dodatno značenje na osnovu 
onoga što vide i čuju – vizuelnog i vokalnog. 
             Karakteristike neverbalne komunikacije su da se ne može izbeći, može imati različita 
značenja za različite ljude, razlikuje se između kultura i u okviru iste kulture, može biti namerna i 
nenamerna, kao i mnoge druge. Verbalnu koja se odnosi na naglasak koji neko daje rečima ili 
frazama koje prenose značenje 
Lehman i DuFrene (2011) ključne barijere za efektivnu interpersonalnu komunikaciju su: 
 Filtriranje 
 Emocije 
 Pretrpanost informacijama 
 Defanzivnost 
 Jezik 
 Nacionalna kultura 
Neki od načina prevazilaženja barijera su: korišćenje povratne informacije (fidbek), 
pojednostavljenje jezika, aktivno slušanje, kontrola emocija i posmatranje neverbalnih znaka. 
U situacijama interpersonalne komunikacije, uticanje na druge često je cilj same komunikacije. 
Uticaj je moć koju osoba ima da utiče na razmišljanje i postupke drugih ljudi navode Carol M. 
Lehman i Debbie D. DuFrene (2011). Različita istraživanja su usmerena na ponašanja koja se 
odnose na: 
 Dobijanje saglasnosti od sagovornika – pokušaj komunikatora da navede sagovornika da 
postupi na način na koji u suprotnom ne bi možda postupila. 
 Odbijanje saglasnosti – odbijanje da se podlegne uticajima. 
 Interpersonalnu dominaciju – korišćenje komunikacije za izvršenje uticaja ili dominacije nad 
drugom osobom. 
 Racionalno objašnjenje – najčešća taktika podređenih i uključuje izvesnu vrstu formalnog 
izlaganja, analize i predloga. 
 Zastupanje interesa – proces podržavanja ideja, postupaka ili ljudi pred onima iznad njih u 




Shodno navođenju Stephen P. Robbins i Mary Coutler (2005), osnovna podela komunikacije u 
organizacijama je na: 
 Internu – unutar organizacije, izmežu manjih organizacionih jedinica, osoblja i zaposlenih. 
 Eksternu - prema državnim organima, različitim organizacijama, kupcima i klijentima. 
Eksterna komunikacija ima ključnu ulogu u održavanju kontinuiteta poslovanja.  
Pored ovoga, Robbins i Coutler ističu da komunikacija u organizaciji može biti: 
 Formalna – odnosi se na onu koja je deo komandnog lanca ili deo komunikacije potrebne za 
obavljanje jednog posla i često prati formalni organizacioni dijagram organizacije. 
 Neformalna – nije definisana prema strukturnoj hijerarhiji organizacije a omogućava 
zadovoljenje potreba za društvenom interakcijom i poboljšava radni učinak kroz alternativne 
kanale komunikacije. Mrežni tok „vinova loza“je najpoznatiji deo sistema neformalne 
komunikacije. 
Formalna komunikacija je unapred određena i definisana od strane organizacije. Odvija se prema 
definisanim pravilima i predstavlja službeni prenos informacija. Kanale formalnog 
komuniciranja možemo nazvati kosturom svake organizacije jer oni prestavljaju osnov svih 
aktivnosti u jednoj organizaciji. Svaka organizacija mora posvetiti pažnju stalnom usavršavanju 
formalne komunikacije.  
Pravci formalne komunikacije sa osnovnim obeležijima prema Tulsian (2008) su: 
 Komunikacija nadole predstavlja put kojim informacije idu od viših do nižih 
organizacionih nivoa. Podrazumeva svaku komunikaciju koja se šalje od menadžera do 
službenika. Koristi se za informisanje, davanje naloga, koordiniranje i ocenu službenika.  
 Komunikacija nagore predstavlja put kojim informacije idu od nižih ka višim 
organizacionim nivoima. Odvija se u smeru od službenika ka menadžeru i cilju informisanja 
menadžera o uspesima, postojećim problemima, radnom mestu, saradnicima i organizaciju 
uopšte. Obim komunikacije zavisi od organizacione kulture. 
 Laterlalna komunikacija se odvija između službenika na istom organizacionom nivou. 
Ova, horizontalna komunikacija je potrebna da bi se uštedelo na vremenu i olakšala 
koordinacija. 
 Dijagonalna komunikacija je ona koja se odvija na različitim organizacionim nivoima i 
različitim organizacionim delovima. Vrlo je korisna zbog efikasnosti i brzine ali je 
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neophodno uključivanje i neposrednih rukovodilaca zbog izbegavanja potencijalnih 
problema. 
U organizacijama komunikacija se odvija na različitim nivoima i prema Fielding (1993) 
razlikujemo: 
1. Organizacionu (škole, fakulteti, javne i poslovne ustanove) 
2. Masovnu (organizacije koje se reklamiraju u medijima) 
3. Komunikaciju u malim grupama (radne grupe) 
4. Ličnu (između dve osobe) 
5. Javnu (govori u javnosti) 
6. Intrapersonalna (pošiljalac šalje samom sebi, podsetnici) 
Proces komunikacije je kompleksan i zbog samog izučavanja, naučnici su definisali dva 
modela: 
1. Linearni koji prikazuje komunikaciju kao sistem koji uključuje povezane i zavisne 
grupe elemenata koji koreliraju u specijalne svrhe 
2. Konvergentni po kome je komunikacija transakcija čije značenje je proizvod 
zajedničkog rada pošiljaoca i primaoca 
3.3.  Stilovi i tehnike komunikacije 
Carol M. Lehman i Debbie D. DuFrene (2011) definisali su tri osnovna tipa komunikacije: 
 Pasivno-agresivni tip komunikacije koji primenjuju strategiju izbegavanja koje se definiše 
kao svesno nastojanje da se izbegne rasprava sa ljudima u dominantnoj grupi. 
 Agresivni tip koji demonstriraju pojedinci koji sabotiraju svoju sposobnost da zadovolje 
svoje potrebe i izgrade odnose koji će se zasnivati na međusobnoj podršci, što dovodi do 
zauzimanja odbrambenog stava i otuđivanja od drugih.  
 Asertivni tip ili jasno izražavanje očekivanja od drugih u pogledu ponašanja i manifestuje se 
kao direktan pristup bez napadanja i osuđivanja drugih. To je komuniciranje u kome se 
osoba zalaže za svoja prava i izražava svoje mišljenje i stavove, uzimajući u obzir 
istovremeno i svoje i potrebe drugih. 
Za dobru komunikaciju je pored dobre strukture, neophodno ispoljiti dobre veštine slušanja, ističe 
Bostrom (1990). Prvenstveno to deluje stimulativno na partnera u konverzaciji, a dodatno utiče na 
izbegavanje problema, nesporazuma i nerazumevanja koji mogu nastati zbog nepažljivog slušanja. 
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Prema Burley-Allenu (2015), slušanje je „zaboravljena veština“ jer ljudi sve češće govore prebrzo 
bez obraćanja pažnje na druge. 
Po Burley-Allenu (2015), efektivno slušanje ima presudan značaj za pružanje kvalitetne usluge, 
poboljšanje timskog rada, nadgledanje i upravljanje radi postizanje boljeg učinka. Slušanje 
predstavlja interaktivan proces koji zahteva koncentraciju i posvećenost. Veština slušanja zavisi od 
sposobnosti primanja i dekodiranja, verbalnih i neverbalnih poruka. Slušanjem se zadovoljava niz 
svrha: društvena interakcija, primanje informacija, rešavanje problema, deljenje osećanja sa 
drugima. Različiti stilovi se primenjuju: 
 Slušanje iz zadovoljstva 
 Slušanje radi dobijanja informacija 
 Intenzivno slušanje 
 Empatijsko slušanje 
3.4.  Spoljašnji uticaji na poslovnu komunikaciju 
Prema Carol M. Lehman i Debbie D. DuFrene (2011), faktore iz okruženja koji mogu uticati 
komunikaciju u organizaciji nazivaju kontekst. Četiri osnovna faktora doprinose oblikovanju 
konteksta: etička i pravna ograničenja, izazovi raznolikosti, timsko okruženje i promene u 
tehnologiji (tabela 2). 
Tabela 2. Eksterni faktori koji utiču na poslovnu komunikaciju (Lehman & DuFrene, 2011) 








 Domaći zakoni 
 Etički kodeks 
 Interesi 
stejkholdera 
 Etički okviri  
 Lične vrednosti 
 Kulturološke 
različitosti 
 Jezičke barijere 
 Polna pitanja 
 Nivo 
obrazovanja 





 Timske uloge 
 Zajednički ciljevi 
i očekivanja 
 Sinergija 
 Grupne zasluge 
 Distribuirano 
liderstvo 
 Tačnost i bezbednost 
 Telekomunikacije 
 Softverske aplikacije 
 Pitanja visokog 
dometa 
 Obavljanje poslova 
onlajn od kuće 




Kompleksnost današnjeg poslovnog okruženja ukazuje na činjenicu da se uspeh i napredak ne mogu 
meriti jednostavnim i jedinstvenim pokazateljima i podrazumeva uošavanje, prilagođavanje i 





















4. Veština komunikacije i uticaj lidera na realizaciju strategije, 
motivaciju i angažovanost zaposlenih  
Organizacije imaju svoje ciljeve željeni krajnji rezultat kome teže ali i strategije za postizanje 
definisanih ciljeva. Da bi strategija bila realizovana, implementiraju određene strukture i posebne 
organizacione procese kako bi osigurali siguran cilj navode Cushman & Sanderson King (2001). 
4.1. Strategija organizacije 
Thompson (2001) je definisao strateški menadžment kao proces u kome organizacije određuju 
svoju svrhu, ciljeve i nivo njihovih postignuća; odlučuju o aktivnostima i vremenskim okvirima koje 
će preduzeti za dostizanje ciljeva; implementaciji aktivnosti; praćenju napretka i rezultatima. Kad 
god je potrebno, aktivnosti mogu biti modifikovane.  
Osim toga, Thompson (2001) je definisao i strateške promene i stratešku svest. Strateške promene 
su promene strategije i ciljeva koje nastaju vremenom prema navodima Thomsona (2001).   
Strateška svest je je razumevanje rukovodilaca u organizaciji o strategiji koju treba slediti i 
konkurentima, kako se efektivnost strategije može unaprediti i potreba za održivošću potreba za 
promenama. 
Đuričin, Janošević i Kaličanin (2015) su formulisanje strategije definisali kao iterativan proces u 
kome svaki deo kaskade strategijskih izbora utiče na druge delove pri čemu rast ili ubrzanje rasta 
nije strategija. Isto važi i za tržišno učešće i pobedu nad glavnim konkurentom. Strategija je način da 
organizacija pobedi sebe, odnosno svoju inertnost kroz originalne izbore i kontinuelnu proveru 
njihove izvodljivosti, učinkovitosti i stepena unosnosti. 
Dalji navodi autora su da strategija ne sme da ima mističan i misteriozan karakter već mora dati 
jednostavne i razumljive odgovore koji obezbeđuju organizaciji prednost u odnosu na konkurente i 
vode ga ka realizaciji pobedničke strategije. Formulisanje strategije je holistički proces. To je izbor 
između dobro sagledanih alternativa povodom jasno definisanih pitanja i pretpostavki.  
Sprovođenje strategije uključuje niz i kombinaciju različitih aktivnosti čijim se dopunjavanjem i 
kombinovanjem ostvaruje najveća ekonomska vrednost. Proaktivnost pravi razliku u odnosu na 




Da bi strategija organizacija bila uspešno realizovana, potrebno je temeljno isplanirati način 
komunikacije i time osigurali puno razumevanje zaposlenih i njihovu angažovanost u sprovođenju 
iste. Dešava se da pored napora rukovodstva, zaposleni ne razumeju strategiju i da ključne poruke ne 
budu shvaćene na način na koji bi trebalo. 
Phil Jones (2008) je na osnovu svojih istraživanja došao do saznanja da neke organizacije dobro 
komuniciraju strategiju i šta žele da dostignu. Uspevaju da motivišu zaposlene i uklone barijere koje 
ih dele od ustaljenog načina rada i koje su duboko usidrene u kulturi organizacije. Uspevaju da 
„odvedu“  zaposlene iza strategije i omoguće da vide kako se reflektuje na deo posla koji oni 
obavljaju. Ukratko, omogućavaju da se strategija desi.  
Za planiranje efikasne komunikacije strategije, neophodno je definisati stejkholdere i kanale 
komunikacije.  
Prema Cicvarić Kostić (2011), za ostvarenje poslovnih rezultata, odnose sa stejkholderima je 
potrebno planirati, realizovati i vršiti procenu njihove uspešnosti i uključuje niz aktivnosti i zadataka 
čijom primenenom se dolazi do željenih rezultata. U prvoj fazi se utvrđuje željeno stanje i ostvaruje 
međuzavisnosost sa stejkholderima kroz sagledavanje njihovih očekivanja i eventualno uključivanje. 
Faza realizacije podrazumeva operacionalizaciju definisanih strategija kroz sprovođenje konkretnih 
taktika, definisanje organizacione strukture, definisanje potrebnih investicija, definsanje načina 
sprovođenja strategije kroz ostale sektore organizacije, obezbeđivanje dvosmerne komunikacije i 
internacionalizovanje strategije. U poslednjoj fazi se meri efekti odnosa i utvrđuje njihov uticaj na 
profit kao bazični indikator uspešnosti poslovanja ističe isti autor. 
 













Prema pisanju Forbsa, prilikom komunikacije strategije, postoji nekoliko pravila kojih svaka 
organizacija treba da se pridržava: 
- Napravite pravi izbor makar bio i težak 
- Kroz samo par reči treba da obuhvatite suštinu strategije 
- Ne komunicirajte samo „šta“ već i „zašto“ jer ukoliko ljudi razumeju i veruju u proces, 
sarađivaće bez obzira što se možda u ne slažu u potpunosti 
4.2. Angažovanost i zadovoljstvo zaposlenih 
Angažovanost i zadovoljstvo zaposlenih predstavljaju veoma kompleksnu temu obzirom da je u 
velikoj meri zasnovano na izgrađenim stavovima i individualnoj percepciji zaposlenih. Imajući u 
vidu veliki broj mogućih varijabli koje mogu uticati na zadovoljstvo različitih pojedinaca zaposlenih 
u organizaciji veoma je teško ustanoviti dovoljno široku definiciju ovog pojma. Kako navodi Louis 
Bevoc (2015), od brojnih faktora koji utiču na individualno zadovoljstvo, najznačajnijih su:  
 kompenzacija za rad 
 mogućnost napredovanja 
 kultura organizacije 
 radno okruženje 
 kultura komunikacije itd. 
Jedna od širih definicija pojma zadovoljstva zaposlenih, u kontekstu ljudskih resursa, označava 
zadovoljstvo poslom i pozicijom koji obavljaju. Za ostvarenje ovog cilja potrebno je da uživaju u 
vremenu provedenom na poslu u najvećoj meri, da osećaju da menadžment postupa na fer način i da 
vodi brigu o zaposlenima kao i da se osećaju komforno u svom radnom okruženju kako u smislu 
kolega sa kojim neposredno zajednički obavljaju poslovne aktivnosti tako i u smislu resursa koji su 
im na raspolaganju u svrhu obavljanja poverenih radnih zadataka pokazuju istraživanja prikazana na 
internet stranici http://study.com/academy/lesson/major-job-attitudes-satisfaction-commitment-
engagement-more.html. 
Drugi pogled na koji su ukazali Cranny, Smith i Stone (1992), na definiciju pojma kaže da se 
zadovoljstvo zaposlenih može definisati kao kombinacija afektivnih reakcija na različite percepcije 
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o tome šta zaposleni želi da dobije/ostvari na poslu koji obavlja u poređenju sa onim što on zaista 
ostvaruje/dobija. U tom smislu potrebno je usmeriti organizaciju u pravcu ispunjenja očekivanja 
zaposlenih kako bi se ostvarilo zadovoljstvo zaposlenih na način da se kreira održivo i poželjno 
radno okruženje koje će imati pozitivan efekat na emocionalni doživljaj zaposlenih navodi 
International journal of bussines and management (2009). 
Angažovanje na poslu je stepen do kojeg se zaposleni poistovećuje sa svojim poslom, aktivno 
učestvuje u njemu i shvata da je njegov učinak na poslu važan za njegovo sopstveno 
samovrednovanje zaključuju Robbins i Coutler (2005). Zaposleni koji imaju visok stepen 
angažovanja na poslu snažno se identifikuju i vode računa o vrsti posla koju obavljaju.  
Organizaciona posvećenost predstavlja stepen do kojeg se zaposleni poistovećuje sa određenom 
organizacijom i njenim ciljevima i želi da ostane u organizaciji.  
Kako je navode Pulliam Phillips, Philips i Ray (2011) merenje angažovanosti i zadovoljstva 
zaposlenih može se u praksi meriti kroz dva osnovna pristupa: 
 Indirektnim – kroz posmatranje trendova u kretanju zaposlenih u smislu promena poslova, 
pozicija itd 
 Direktnim – putem merenja zadovoljstva zaposlenih kroz istraživanja, intervjue ankete itd na 
način direktnog obraćanja na teme od interesa za analizu 
Indirektni pristup prati razloge usled kojih zaposleni odlaze iz organizacije i pretpostavlja da je nivo 
zadovoljstva zaposlenih u korelaciji sa volatilnosti zaposlenih i da je u tom smislu u skladu sa 
tržišnim prosekom ili ispod njega. Metode direktnog merenja zadovoljstva zaposlenih se rade putem 
upućivanja direktnih i konkretnih pitanja zaposlenih u cilju merenja nivoa njihovog zadovoljstva. 
Ovaj pristup se može primenjuje putem anonimnih ili javnih istraživanja. Kroz interni system 
organizacije ili putem eksternih konsultanata itd. 
Od posebnog značaja je pravilna i sveobuhvatna analiza dobijenih rezlutata, idealno na što većem 
uzorku i njen pravilan “feedback” ka organizaciji kod koje su merene performanse kako bi 
menadžment organizacije imao što jasniju sliku o trenutnom nivou zadovoljstva i motivacije 
zaposlenih al i o načinima za unapređenje postojećeg stanja kao rezultat pažljivo definisanih 
anketnih, istraživačkih pitanja usmerenih na prepoznavanje ključnih varijabli i faktora koji 
doprinose ukupnom raspoloženju organizacijie ili užem posmatranom segmentu. 
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Prema istom izvoru Pulliam Phillips, Philips i Ray (2011), neke specifičnosti zadovoljstva poslom je 
teško meriti ili kvantifikovati, ali je nesumnjivo da nivo motivacije zaposlenih ima direktne 
posledica na brojne aspekt poslovanja organizacije. Neki od najvažnijih ishoda povećanog nivoa 
zadovoljstva su: 
 Duže vreme provedeno u organizaciji što za direktnu posledicu ima smanjenje troškova 
zapošljavanja, edukacije itd 
 Veći nivo internog iskustva u samoj organizaciji što doprinosi povećanoj produktivnosti rada 
 Pozitivnu reputaciju organizacije što za posledicu ima lakše privlačenje kvalitetnih novih 
kadrova 
Zadovoljstvo i angažovanost koje zaposleni osećaju kada su zadovoljni svojim poslom i uslovima 
rada predstavlja jedan od osnovnih parametara za merenje uspeha organizacije. 
4.3. Motivacija zaposlenih 
Za razumevanje pojma zadovoljstva zaposlenih važno je razmevanje šta su motivi i koje vrste 
postoje. Prema Vidanović (2006), motivi mogu biti bološki (nagoni, potrebe, porivi za 
preživljavanje) i socijalni (formiraju se tokom procesa socijalizacije) u odnosu na poreklo dok se 
prema izvoru dele na spoljašnje (ekstrinzičke) i unutrašnje (intrinzičke).  
Ryan i Deci (2000) prema svojoj teoriji definišu dve osnovne vrste motivacija: 
 intrinzičku i  
 ekstrinzičku motivaciju. 
Intrinzičku motivaciju definišu kao obavljanje aktivnosti u cilju zadovoljenja unutrašnjih potreba 
radije nego zbog nekih spoljnjih faktora ili posledica. Intrinzički motivisana osoba deluje pod 
uticajem povećanog zadovoljstva ili izazova koje mu posao postavlja radije nego pod uticajem 
spoljnih nagrada ili pritisaka. 
Ekstrinzička motivacija odnosi se na spoljašnje podsticaje aktivnosti kao što su pohvale i nagrade,  
Stanford encyclopedia of philosophy navodi da kad se govori o zaposlenima u javnom sektoru brojni 
autori smatraju da je važno fokusirati se na suštinske vrednosti (intrinsic value) u smislu koncepta 
nagrađivanja i motivacije. Često zaposleni u javnom sektoru ne biraju svoj karijerni put rukovođeni 
motivom mogućih eksternih nagrada već ih opredeljuju drugi motivi. Stavljanje u funkciju tzv viših 
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ciljeva u smislu mogućnosti da se doprinese boljitku zajednice u celini daje osećanje značenja, 
ispunjenosti i progresa što predstavlja snažne motivatore za obavljanje radnih aktivnosti. U 
kombinaciji stabilnosti i definisanog radnog okruženja koji rad u javnom sektoru donosi važno je da 
organizacija razvije u svojoj internoj kulturi osećaj svrsishodnosti na način koji će doprineti 
povećanju angažovanja zaposlenih i njihovom ukupnom zadovoljstvu u okviru posla koji obavljaju. 
Brojne teorije na temu motivacije su pokušale da daju odgovor na pitanja koja rade na unapređenju 
motivacije zaposlenih i za potrebe ovog rada navešćemo neke od najvažnijih: 
 
Teorije sadržaja (potreba)- daju objašnjenje koje potrebe pokreću ljude na aktivnost u organizaciji: 
 Maslovljeva teorija hijerarhije potreba 
 Hercbergova teorija dva faktora 
 Mekgregorova teorija- X i Y   
 Alderferova teorija   
Teorije procesa: objašnjavaju proces putem koga se kreće ljudska aktivnost u organizaciji: 
 Teorija cilja  
 Teorija očekivanja 
 Teorija pravednosti 
U cilju razumevanja faktora koji utiču na motivaciju zaposlenih u javnom sektoru pravljena su 
brojna su istraživanja u različitim zemljama i kulturama. Osim prethodno pomenute sklonosti 
zaposlenih u javnom sektoru ka intrinsičkim vrednostima istraživanja su ukazala na još neke 
specifičnosti karakteristične za javni sektor. Autori Buelens i Broeck (2007) u svojoj studiji 
kreiranoj u Belgiji definišu da su zaposleni u javnom sektoru skloniji radu u okruženju koje definišu 
kao podržavajuće (“supporting”) u odnosu na zaposlene u privatnom sektoru. Oni u svom 
istraživanju daju zaključak da zaposleni u javnom sektoru stavljaju akcenat na balans između 
privatnog života i posla, i da nemaju želju da se priključe tzv trci pacova koju vode zaposleni u 
privatnom sektoru (2007). 
Istraživanja prepoznaju brojne druge karakterisitke kao što su: želja da doprinesu pravljenju razlike 




Sve ove specifičnosti su u direktnoj vezi sa pitanjem motivacije zaposlenih u javnom sektoru i čine 
kompleksnijom upravljanje ovom materijom u praksi. 
4.4. Uticaj veština komunikacije na motivaciju i angažovanost zaposlenih 
Jedan o bitnih zadataka rukovodioca je da stvore povoljnu organizacionu klimu za razvoj svakog 
pojedinca. Uspešan rukovodilac bi trebalo da ima dobru komunikaciju sa članovima svog tima kao i 
da poseduje spremnost da sazna njihove probleme i učestvuje u rešavanju istih, stvara okruženje u 
kome se zaposleni osećaju sigurno i imaju osećaj pripadnosti organizaciji.  
Rukovodioce treba da interesuje stav njihovih radnika pošto stavovi predstavljaju upozorenje za 
potencijalne probleme i zato što utiču na ponašanja. Oni treba da se fokusiraju na ono što pomaže 
zaposlenima da budu produktivniji. Na taj način, uspešno obavljanje posla dovodi do osećanja 
ispunjenosti, veće zarade, unapređenja i drugih nagrada koje dalje vode prema pozitivnom stavu 
prema poslu.  
Prirodno je da zaposleni pružaju otpor u obavljanju posla ukoliko on nije u skladu sa njihovim 
razumevanjem i stavovima. U tom slučaju rukovodioci moraju da budu transparentni u komunikaciji 
jer ukoliko zaposleni razumeju razumeju faktore koji utiču na način rada i obavljanje posla, jer će na 
taj način smanjiti pritisak i raskorak u radu. Dodatno pozitivan efekat se postiže i aktivostima 
ocenjivanja performansi i sistemom nagrađivanja zaposlenih. Prema Petković M., Janićijević N., 
Bogićević Milikić B. (2005), sistem nagrađivanja se sastoji od novca, dobara u usluga koje 
organizacije obezbeđuju svoji zaposlenima u zamenu za uloženi rad. Sistem nagrađivanja povezuje i 
usklađuje strateške ciljeve organizacije sa individualnim interesima zaposlenih i motiviše zaposlene 
da svoje poslove obavljaju što kvalitetnije zarad ispunjenja ličnih i ciljeva organizacije. 
Rukovodioci treba da prepoznaju bitne motivacione faktore za zaposlene i prema njima uskladi 
akcione planove za privlačenje i motivisanje. Imajući u vidu dinamiku okruženja, neophodno je 
posvetiti pažnju pojedincima i njihovim potrebama kako bi ih uskladili sa ciljevima organizacije i na 
taj način obezbedili što viši stepen motivacije kao preduslov za ostvarenje strategije same 
organizacije. Bitno je istaći potrebu za utvrđivanjem faktora motivacije za svakog zaposlenog u 




Veština komunikacije je značajna za motivaciju zaposlenih jer je današnje okruženje dinamično i 
prate ga snažan razvoj tehnike koje utiču na brz protok informacija i njihovu razmenu.  
 
5. Istraživanje o uspešnosti lidera u javnom sektoru 
U cilju ispitivanja stavova zaposlenih o liderima u javnom sektoru i ocenjivanju njihovog rada, a 
posebno veštine komunikacije, u junu 2016.godine sprovedeno je istraživanje u 4 organizacije javne 
uprave sa sedištem u Beogradu. Zbog zahteva za diskrecijom anketiranih, neće biti navedeni nazivi 
organizacija niti organizacionih celina. Ispitivanje stavova je izvršeno kod 120 slučajno izabranih 
ispitanika sa jednakim udelom, po 30 iz svake organizacije.  
Upitnik je koncipiran tako da sadrži 45 tvrdnji na koje su ispitanici davali odgovore putem 
zaokruživanja jedne od pet ponuđenih ocena i to tako što broj 1 znači da se uopšte ne slažu sa 
tvrdnjom dok je broj 5 pokazatelj da se potpuno slažu. Respektivno, ocene između su ocenjivanje u 
zavisnosti od stepena saglasnosti sa tvrdnjom.  
Pitanja u samom upitniku nisu grupisana prema oblastima ali se mogu preoznati sledeće grupacije: 
aktivnosti, vizija i kreativnost, upravljanje resursima, ličnost, znanje i razvoj, timski rad, 
komunikacija i vrednosti. 
Dve organizacije su javna preduzeća:  
- Prvoj je delatnost snabdevanje i osnovana je u poslednjem kvartalu 20. veka pod direktnom 
upravom Grada Beograda. 80% korisnika usluga ovog preduzeća su fizička lica, a preostalo 
su poslovni korisnici. Trenutno ima preko 1.500 zaposlenih. 
- Drugom preduzeću je osnivač Vlada Republike Srbije i u svom sastavu ima 14 zavisnih 
preduzeća. Pretežna delatnost je snabdevanje a dodatne su: proizvodnja, distribucija i 
ekspoloatacija. 90% poslovanja ovog preduzeća se odnosi na javno snabdevanje a prostali 
udeo na komercijalno. Broj zaposlenih prelazi 20.000. 
Druge dve organizacije su javne ustanove:  
- Istorijat prve počinje još prvoj polovini 19. veka i od tada je kroz vreme i različita drušvena 
uređenja. Osnovna delatnost je obezbeđivanje prava građana i sredstava za njihovo 
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ostvarivanje. U direktnoj je nadležnosti Republike Srbije. Manje organizacione jedinice u 
nadležnosti ove ustanove su direkcije koje se dalje radi efikasnosti dele na manje teritorijalne 
jedinice. Zapošljava nešto preko 3.000 zaposlenih. 
- Druga javna ustanova je takođe započela svoju delatnost u 19. veku. i delatnost joj je 
pružanje zdravstvenih usluga. Polovinom 20. veka ova organizacija je prešla na sistem 
samostalnog finansiranja i taj oblik se zadržao do danas delimično, u formi sufinansiranja. 
Ima ispod 1.000 zaposlenih na više lokacija u Srbiji.  
 
Upitnik je distribuiran u organizacijama kroz interne kanale. Interni predstavnici zaposlenih 
u su na osnovu odobrenja nadležnih rukovodilac, distribuirali upitnike. Približno 90% 
zaposlenih je prihvatio da popuni upitnik uz realizaciju maksimalnog procenta popunjenih 
upitnika. Lice koje je distribuiralo upitnike, na licu mesta je i vršilo kontrolu da li su upitnici 
popunjeni u celosti tako da je u slučaju nehotičnog propuesta, odmah na licu mesta vršena 
korekcija. 
5.1. Rezultati istraživanja 
5.1.1. Demografski aspekt 
Na osnovu analize uzorka, prikazani su podaci o polnoj, obrazovnoj strukturi i ukupnom radnom 
stažu i radnom mestu zaposlenih. Opšti je utisak da nema polne diskriminacije i da se primenjuju 
glavni stavovi koje promoviše Uprava za rodnu ravnopravnost. To je potkrepljeno dodatnom 
analizom koja objašnjava veći procenat muškaraca u delu uzorka. Naime, uzimajući u obzir 
delatnost dva javna preduzeća gde se zahteva specifično obrazovanje za koje se pretežno opredeljuju 
muškarci uz potrebnu fizičku spremnost, rezultat od 66,7% zastupljenosti muškaraca i 33,3% žena je 
više nego povoljan. U javnim ustanovama su oba pola skoro podjednako zastupljena, muškarci 
48,3% i žene 51,7%. U ovim organizacijama razlike ne bi ni trebalo da bude jer su poslovi pretežno 




Grafikon 1: Struktura anketiranih zaposlenih prema polu i organizaciji 
U ukupnom rezultatu, udeo muškaraca je veći i iznosi 57,5% a žena 42,5%. Kao što je prethodno 
navedeno, ova razlika se može smatrati zanemarljivom ukoliko se u obzir uzme činjenica da se u 
dve od četiri organizacije po prirodi delatnosti više zapošljavaju muškarci svuda u svetu. 
 
Grafikon 2: Struktura ukupnog uzorka anketiranih zaposlenih prema polu 
Grafikon 3 prikazuje starosnu strukturu zaposlenih. Najviše zaposlenih ima u kategoriji 41-50 
godina. Ukupno 38% zaposlenih pripada ovoj kategoriji. Skoro je izjedančen procenat u namlađoj i 
najstarijoj grupaciji sa zbirnim rezultatom od 9%. 
Na osnovu dobijenih rezultata može se zaključiti da se se jako mali broj mladih zapošljava u javnom 
sektoru. Jedan od razloga je svakako mera zabrane zapošljavanja ali prilikom same obnove odnosno 


































novu energiju, sveža znanja i kreativne ideje a mladi resursi bi dobili šansu da daju svoj doprinos. 
Ovim bi se delimično moglo uticati na zaustavljanje odliva obrazovanih, mladih ljudi u inostranstvo 
koji sad imaju ograničene mogućnosti zapošljavanja po završetku obrazovanja. 
 
Grafikon 3: Ukupan uzorak prema starosti 
Na Grafikonu 4 je prikazana analiza anketiranih zaposlenih prema dužini ukupnog radnog staža. Taj 
staž se najčešće podudara sa dužinom staža u jedinicam javnog sektora jer se mali broj novih resursa 
zapošljava prelaskom iz privatnog sektora.  
 
 Grafikon 4: Anketirani zaposleni prema ukupnom stažu 
Najveći procenat anketiranih je sa ukupnim stažom od 11-15 godina i iznosi 23%. Slede 16-20 
(18%), 21-25 (17%), 5-10 (16%), 26-30 (11%), 31-35 i <5 (7%) i >36 (3%).  
Interesantan je podatak da poslednja organizaciona jedinica nema zaposlene u poslednje dve 
kategorije odnosno i da su u uzorku samo dva zaposlena sa 30 godina staža. Ovo se može objasniti 
činjenicom da je trajanje obrazovanja u medicinskoj struci duže nego u ostalim grupama te da se 
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84% zaposlenih ima 5-30 godina radnog staža što pokazuje da zaposleni imaju dovoljno radnog 
iskustva za obavljanje poslova na kojim su raspoređeni. Dalje manjkavosti u radu i slabom kvalitetu 
koji njihov rad eventualno odslikava može se pripisati samo manjku angažovanosti, znanja ili 
motivacije. 
Sledeći segment koji je posmatran je obrazovanje zaposlenih.  
 
Grafikon 5: Obrazovna struktura ukupnog uzorka prema stepenu stručne spreme 
Najveći procenat zaposlenih ima završenu višu školu 44%. Srednju školu i niže ima 29%, fakultet 
po starom sistemu obrazovanja odnosno magistratura po Bolonji sa 14% a na poslednjem mestu su 
specijalizacija fakultetskog obrazovanja i visoka škola odnosno fakultet po Bolonji sa po 6%. 
Doktorat ima samo jedan zaposleni u ukupnom uzorku i zaposlen je u javnom preduzeću.  
Posmatrano sa stanovišta vrste organizacije, u javnim preduzećima viši stepeni obrazovanja su iznad 
ukupnog proseka.  
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Grafikon 6: Obrazovna struktura ukupnog uzorka prema stepenu stručne spreme i vrsti organizacije 
Na osnovu raspoloživih podataka, možemo izvesti da je obrazovna struktura zaposlenih povoljna jer 
od okupno 120 anketiranih,  85 ima najmanje višu stručnu spremu (71%) što ukazuje na dobru 
polaznu osnovu za razvoj, unapređenje i transformaciju javnog sektora. 
 
Grafikon 7: Obrazovna struktura ukupnog uzorka prema stepenu stručne spreme i vrsti organizacije 
Posmatrajući podatke sa aspekta stručne spreme u kombinaciji sa podelom prema polu, nema 
značajnijih devijacija, odnosno vrlo je slična raspodela ukoliko se posmatra srednja stručna sprema i 
niže kao jedna kategorija a ostalo kao druga. Više zaposlenih žena ima više obrazovanje u odnosu na 
muškarce dok je u slučaju fakultetskog obrazovanja obrnut slučaj i više naglašena razlika. Samo 
10% žena je završilo fakulte i iznad toga. Poredeći ovo sa godinama života odnosno staža, ovo bi se 
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moglo pripisati tradiocionalnoj ulozi žene u porodici. Navedeno ukazuje na potrebu osnaživanja 
žena u nastavku obrazovanja i napredovanju u karijeri. 
 
Grafikon 8: Obrazovna struktura zaposlenih prema polu 
Ukupno učešće zaposlenih koji imaju najmanje visok obrazovanje je 71% što ne možemo uzeti kao 
podatak koji verno odslikava stanje u zemlji uopšte jer Republika Srbija ima samo 6,5% 
visokoobrazovanih rađana što je veoma niska stopa u poređenju sa ciljem EU za 2020 da dostigne 
40%.  
5.1.2. Analiza ključnih pokazatelja iz ispitivanog uzorka 
Zaposleni su na postavljena pitanja odgovarali odabirom jednog od pet ponuđenih odgovora pri 
čemu broj jedan (1) znači da se uopšte ne slaže sa tvrdnjom a broj pet (5) da se potpuno slaže. 
Analiza istraživanja je rađena na bazi prosečnih ocena po različitim kategorijama ili ukrštanjem 
nekoliko kako bi se dublje sagledali uzroci i izveli zaključci za kreiranje akcionog plana. 
Ukupna prosečna ocena uspešnosti lidera u svim posmatranim organizacijama je 3,40 što generalno 
posmatrano dovodi do zaključka da nisu ni zadovoljni ni nezadovoljni načinom upravljanja svog 
neposrednog rukovodioca, njegovim ličnim osobinama, stručnošću, sposobnošću i odnosom prema 
timu i saradnicima. Detaljna analiza pokazuje mesta zaunapređenje i potencijalne uzroke 
nezadovoljstva. 
Najveću prosečnu ocenu 3,87 zaposleni su u proseku dali kod odgovora na pitanje broj 15. Uporan 



























ocenjeno pitanje je 17. Na saradnike prenosi svoju pozitivnu energiju. Prosečna ocena u ovom 
segmentu je 3,10.  
Ova prosečna ocena može biti pokazatelj da lideri u javnom sektoru nisu dovoljno edukovani o 
važnosti dobre atmosfere u radnom okruženju i načinima motivacije zaposlenih koji su u direktnoj 
sprezi sa performansama zaposlenih. Po radnim okružnjem treba podrzumevati sve što uključuje 
povezanost zaposlenog i samog posla kao na primer: odnos sa saradnicima i nadređenima, 
organizaciona kultura, prostor za lični razvoj i slično. Pozitivno radno okruženje čini da zaposleni 
dolaze zadovoljni na posao i pruža motivaciju koja ih održava tokom dana. Iako ne može da se 
generalizuje, btni faktori pokazalo se da su bitni faktori motivacije i zadovoljstva: 
1. Trasparentna i otvorena komunikacija 
2. Balans između poslovnog i privatnog života 
3. Fokusiranost na obuke i razvoj 
4. Prepoznavanje zalaganja 
5. Jak timski duh 
Najnižu ocenu 1 je dalo ukupno 7 zaposlenih iz čak 3 organizacije.  
 
Grafikon 9: Pitanja sa najvišim ocenama        Grafikon 10: Pitanja sa najnižim ocenama 
Grafikoni 9 i 10 predstavljaju po pet najbolje i najlošije rangiranih pitanja i upravo na njih se treba 
fokusirati pri izradi akcionog plana za unapređenje liderskih veština i samim tim veće učinkovitosti 































Na grafikonu 11 je prikazana različitost ocena. U svim organizacijama gde je anketa sprovedena, 
zaposleni su davali odgovore nesputano i iskreno. Raspon između najniže prosečne ocene u 
Organizaciji JU 4 i najniže prosečne ocene u Organizaciji JU 3 je 0,64. Nema značajne varijanse što 
ukazuje da su vrednosti i kvalifikacije lidera slične u javnom sektoru uopšte.  
 
Grafikon 11: Min, prosek i max po zaposlenom u organizacijama 
Na pitanje kog pola više vole da bude njihov rukovodilac, 48% zaposlenih je odgovorilo da više 
vole da im rukovodilac bude muškarac, 23% žena a 29% je dalo odgovor svejedno odnosno ne vide 
razliku u rukovođenju u zavisnosti od pola (Grafikon 12). 
Dubljom analizom, iz perspektive zaposlenih prema polu, dolazimo do podataka da žene zaposleni 
pretežno vole da im je žena rukovodilac i ta zakonitost je i kod muškog pola (Grafikon 13). Razlika 
se pojavljuje kod izbora suprotnog pola kao poželjnog rukovodioca. 25% žena više vole da im je 
rukovodilac muškog pola dok samo 4% muškaraca voli da im je žena rukovodilac. Približno isti 
procenat zaposlenih ženskog i muškog pola se izjasnio da im je svejedno kog im je pola 
rukovodilac.  
U istraživanjima koje su sublimirali Yvonne Due Billing i Mats Alvesson (1994), istaknuto je da 
zaposleni često izražavaju skepticizam u vezi sa ženama na rukovodećim pozicijama zbog toga što 
ih smatraju emotivnim, zato što je velika verovatnoća da će otići na trudničko bolovanje što će 
stvoriti diskontinuitet u radu kao i percepcija da imaju više poteškoća u usklađivanju poslovnog i 
privatnog života što značajno smanjuje njihove sposobnosti. Američka studija iz 1979 u kojoj je 
ispitanici bili diplomci univerziteta sa različitim zanimanjima, pokazala je da dve trećine ispitanika 
muškog pola su izjavili da bi više želeli da im rukovodilac bude muškog pola dok je kod žena taj 
procenat 50%. Ženskim rukovodiocima prednost je dala jedna šestina muškaraca i nešto manje od 
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trećine žena dok je jedna četvrtina muškaraca i jedna trećina žena bila indiferentna u pogledu pola 
rukovodioca.  
 
Grafikon 12: Više volim da je moj                 Grafikon 13: Više volim da je moj 
neposredni rukovodilac (pol)-ukupno            neposredni rukovodilac (pol)-odgovori prema polu 
Na pitanje kog su pola bolji rukovodioci, zaposleni su dali slične odgovore kao na prethodno pitanje 
(Grafikon 14). Osam zaposlenih više je odgovorilo da misle da su žene bolji rukovodioci nego na 
pitanje da li vole da im žena bude rukovodilac. Dakle, deo zaposlenih iako misli da su žene bolji 
rukovodioci, ipak više vole da njihovi neposredno petpostavljeni budu muškarci.  
Čak 74% zaposlenih muškog pola misli da su muškarci bolji rukovodioci dok manje, 57% 
zaposlenih ženskog pola misli da su žene bolji rukovodioci. Grafikon 15 prikazuje udeo odgovora 
prema polu ispitanika.  
             
Grafikon 14: Mislim da su bolji                      Grafikon 15: Mislim da su bolji    






































Sam upitnik je sadržao i dva pitanja koja nisu imala ponuđene odgovore već je ostavljeno 
ispitanicima da odgovore u slobodnoj formi. Radi boljeg pregleda, srodni odgovori su grupisani i na 
sledećem grafikonu su predstavljeni odgovori. 
47.       U kojoj oblasti po vašem mišljenju ima Vaš rukovodilac najviše znanja? 
 
Grafikon 16: Ukupan rezultat na pitanje o oblastima znanja rukovodioca 
Prema mišljenju zaposlenih, njihovi rukovodioci imaju naviše stručnih znanja (37,5%) a potom u 
oblasti opštih i administrativnih poslova (4,17%) i upravljanju (10,14%). Najmanje znanja po oceni 
zaposlenih, rukovodioci imaju u međuljudskim odnosima, delegiranju, inicijativi, stranim jezicima i 
politici po 0,83%, a 1,67% se izjasnio da njihovi rukovodioci nemaju znanja uopšte. Posmatrano 
prema polu, zaposleni muškog pola su značajno više ocenili stručno znanje 46,38% prema 25,49% 
dok su žene više vrednovale komunikaciju, planirannje, odnose i uopšte bile kritičije u pogledu 
ocene stručnog znanja. 
Ocena stručnog znanja je u obrnutoj srazmeri sa obrazovanjem ispitanika. Zaposleni sa srednjom 
školom i niže su dali daleko višu ocenu rukovodiocima u pogledu stručnog znanja (42,86%) i 
obrnuto. Razlog ovom može biti nedovoljna kompetentnost za ocenu stručnog znanja jer u pravilu 













Grafikon 17: Oblasti znanja rukovovodioca prema stučnoj spremi ispitanika 
Ukoliko se posmatra iz perspektive dužine staža u organizaciji, interesantno je da zaposleni preko 36 
godina jako visoko vrednuju upravljanje (66,67%) i stručno znanje (33,33%) dok se ostalim 
segmentima ne bave. Zaposleni sa kraćim stažom se više fokusiraju na ostale sposobnosti i znanja 
kao što su komunikacija, marketing, međuljudski odnosi i organizacija posla. 
48. Koja znanja po Vama nedostaju Vašem rukovodiocu?  
Prema mišljenju zaposlenih, njihovim rukovodiocima naviše nedostaju stručna znanja (34,17%) a 
potom informatička znanja (10,00%) i znanja i veštine komunikacije (8,33%). Najmanje im 
nedostaju logika, poznavanje strategije i upornost (više kao osobina) po 0,83%, a 2,50% se izjasnio 

















Grafikon 18: Ukupan rezultat na pitanje o oblastima znanja koja nedostaju njihovim rukovodiocima 
Posmatrano prema polu, posmatrano prema polu, zaposleni su dali prilično ujednačene odgovore u 
kod ocene stručnog znanja. Zaposleni muškog pola su kao veći nedostatak ocenili znanje iz oblasti 
bezbednosti zdravlja na radu kulturu rukovođenja dok su pokazale da im je bitnija komunikacija i 
upravljanje. 
Ocena stručnog znanja kontradiktorna ukoliko se posmatra u paralelno sa prethodnim pitanjem. 
Zaposleni sa srednjom školom i niže su ocenili da njihovim rukovodiocima više nedostaje stručno 
znanje (48,57%) nego kolegama sa višom (33,96%) i onima koji imaju najmanje fakultetsko 
obrazovanje (18,75%).  Interesanto zapažanje iz ove perspektive se izdvaja i kod upornosti, stranih 
jezika i poznavanja strategije gde su jedino zaposleni sa najmanje fakultetskim obrazovanjem uočili 
nedostatke rukovodilaca, dok zaposleni sa srednjim obrazovanjem i niže u dosta većem procentu 
prepoznaju nedostatak veština komunikacije (17,14% u odnosu na prosek 8,33%). 
Sa stanovišta radnog iskustva, zaposleni iz kategorije 26-30 godina staža, smatraju da 
rukovodiocima nedostaju stručna znanja sa čak 53,85% što je 57,60% više od proseka. Zaposleni iz 
kategorije sa najdužim stažom su nedostatke svrstali u tri kategorije sa jednakim udelom: 
bezbednost i zdravlje na radu, kulturu i stručno znanje. Zaposlenima sa najmanje iskustva je vrlo 
bitno poznavanje informatike (37,50% u odnosu na prosek 10,00%). Razlog ovom je pripadnost 
milenijumskoj generaciji odnosno periodu u kome su se školovali. To je ujedno i jedina kategorija 













Grafikon 19: Znanja koja nedostaju rukovodiocima, ocene prema stažu ispitanika 
Radi lakšeg izvođenja rezultata istraživanja, sva pitanja su tokom analize grupisana u osam oblasti: 
1. Aktivnosti (1, 5, 7, 25, 29, 35) 
2. Vizija i kreativnost (2, 10, 32) 
3. Upravljanje resursima (3, 14, 21, 22, 33, 41, 44) 
4. Vrednosti (4, 27, 40, 42, 45) 
5. Znanje i razvoj (6, 9, 13, 16, 18, 19, 20, 23 ) 
6. Ličnost (8, 11, 15, 24, 26, 37, 38) 
7. Timski rad (12, 17, 28, 43) 
8. Komunikacija (30, 31, 34, 36, 39) 
Prosečne, najniže i najviše ocene su vrlo ujednačene po oblastima. Sa neznatnom razlikom je najviša 
ocena ličnosti a najniža za timski rad. Dobijeni rezultati ne ukazuju na oblasti u kojima je potrebno 




















Oblast Prosečna ocena Najniža ocena Najviša ocena 
Aktivnosti 3,46 1,00 5,00 
Vizija i kreativnost 3,38 1,00 5,00 
Upravljanje resursima 3,35 1,00 5,00 
Vrednosti 3,40 1,00 5,00 
Znanje i razvoj 3,43 1,00 5,00 
Ličnost 3,48 1,00 5,00 
Timski rad 3,20 1,00 5,00 
Komunikacija 3,43 1,00 5,00 
 Tabela 3. Prosek, minimum i maksimum po oblastima 
 
Grafikon 20: Prosek, minimum i maksimum po oblastima - grafički prikaz 
5.1.2.1. Aktivnosti lidera u javnom sektoru 
Aktivnosti lidera su ocenjene posmatrane sa stanovišta operativnosti lidrera i njegovog učešća u 
egzekuciji posla, traženju rešenja, razumevanju dokumentacije, prioritizaciji i prepoznavanja 
značaja dokumentacije neophodne u procesu rada. Za lidere na srednjim nivoima takozvani „srednji 
menadžment “, neophodno je detaljnije poznavanje procesa rada da bi kvalitetnije i bolje 














 Grafikon 21: Prosečne, najniže i najviše ocene za aktivnosti po organizacijama 
Ukupna prosečna ocena u oblasti aktivnosti je 3,46. Izuzev Organizacije JU broj 2 gde je pitanje sa 
najnižom ocenom pitanje broj 35, u svim ostalim je to pitanje broj 1. U svim oranizacijama pitanje 
broj 25 je najviše ocenjeno. 
 
Grafikon 22: Prosečne ocene aktivnosti po pitanjima 
Zaposleni muškog pola su bili strožiji u odgovorima. Prema stručnoj spremi, ocena aktivnosti opada 
sa stepenom stručne spreme sa skoro identičnom razlikom među kategorijama od 0,2. 
               
Grafikon 23: Aktivnosti prema polu                     Grafikon 24: Aktivnosti prema obrazovanju 

























































     
Grafikon 25: Aktivnosti prema stažu                 Grafikon 26: Aktivnosti prema starosti 
5.1.2.2. Vizija i kreativnost lidera u javnom sektoru 
Bliži podaci o vizija i kreativnosti lidera dobijeni su na osnovu odgovora na pitanja o novim i 
korisnim idejama, šansama koje primećuje i mogućnosti da lider prepozna i upozori na probleme 
koje drugi još ne primećuju. U organizaciji JU 3, rezulati su znatno viši nego u ostalim što se može 
pripisati delatnosti i svakodnevnoj potrebi za drugačijim, novim i inovativnim pristupom u rešavanju 
svakodnevnih izazova koji se javljaju često zbog same delatnosti i aktivnosti. 
Glomazić H. (2011) ističe da su istraživanja pokazala da je vizija ono što odvaja lidere od drugih 
prosečno uspešnih te se tako smatra važnom odlikom lidera. 
 
Grafikon 27: Prosečne, najniže i najviše ocene za viziju i kreativnost lidera po organizacijama 
Ukupna prosečna ocena u oblasti aktivnosti je 3,38. Izuzev U proseku nalošiju ocenu ima pitanje 
broj 32 – Upozorava na probleme koje drugi još ne prepoznaju. Pitanje broj 10 – Primećuje šanse 
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Grafikon 28: Prosečne ocene vizije i kreativnosti po pitanjima 
Ženski pol statistički više obraća pažnju na kreativnost i ostale soft veštine te je tako i u ovom 
slučaju. Kao i u prethodnoj grupi, ocena pada sa padom stručne spreme ispitanika. 
           
Grafikon 29: Vizija i kreativnost prema polu Grafikon 30: Vizija i kreativnost prema obrazovanju 
Dve kategorije sa najdužim stažom su dale ocene dosta više od ostalih ali se to pokazalo dosta 
kontradiktornim u ocenjivanju sa aspekta staža ako pođemo od pretpostavke da se te dve kategorije 
većim delom preklapaju. 
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5.1.2.3. Lideri i upravljanje resursima u javnom sektoru 
Od lidera se očekuje visok stepen sposobnosti upravljanja resursima, u svim vrstama organizacija 
bez obzira na geografsku lokaciju i starost. Prosečna ocena u ovom segmentu je  3,43 dok je 
posmatrano po organizacijama, opet u JU 3 najviša prosečna ocena pri čemu je samo na jedno 
pitanje od ukupno 7, odgovoreno sa nižom ocenom od ukupne prosečne.  
 
Grafikon 33: Prosečne, najniže i najviše ocene za upravljanje resursima po organizacijama 
Pitanje broj 33 – Ekonomično raspolaže rsursima se neznatno izdvaja iznad ostalih. Najniže je 
ocenjeno pitanje broj 22 – Saradnike uvek pohvali za dobro obavljeni posao. Zaposleni očekuju, što 
je i u ljudskoj prirodi, da budu nagrađeni ili pohvaljeni za svoj rad. Nagrada ne mora biti 
materijalna, nekada je javna pa čak i usputna pohvala podstrek zaposlenima za veće angažovanje. 
 
Grafikon 34: Prosečne, najniže i najviše ocene za upravljanje resursima po pitanjima 
Posmatrano sa stanovišta pola, nema značajnih razlika. Prethodni trend da visine ocena padaju sa 





































                   
Grafikon 35: Upravljanje resursima prema     Grafikon 36: Upravljanje resursima prema  
                   polu                                                              obrazovanju 
Najviše ocene sposobnosti upravljanja resursima dali su najstariji zaposleni odnosno zaposleni sa 
najdužim stažom. Razlog ovom može biti i manja zainteresovanost za datanje imajći u vidu da su na 
kraju poslovne karijere ta da zbog toga manje pažnje obraćaju na način i kvalitet pravljanja 
resursima. 
                 
Grafikon 37: Upravljanje resursima prema stažu   Grafikon 38: Upravljanje resursima prema                   
                                                                                                      starosti 
5.1.2.4. Vrednosti lidera u javnom sekoru 
Vrednosti lidera se ogledaju u njihovoj kompetentnosti, ambicijama, kooperativnosti, širini pogleda 
i brizi prema timu i kolegama.  
Ključne, zajedničke vrednosti lidera koje su evoluirale tokom vremena su integritet, fer odnos, rad 
uz zabavu i socijalna odgovornost navodi Hickman G.R. (1998)  
Kroz konkretnu anketu, vrednost lidera je ocenjena na osnovu pitanja o razumevanju potreba i 
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stabilnosti i preuzimanju odgovornosti za svoje odluke. Vrednosti su ocenjene prosečnom ocenom 
3,40.  
 
Grafikon 39: Prosečne, najniže i najviše ocene vrednosti po organizacijama 
Pitanje broj 45 – Za svoje odluke preuzma odgovornost je ocenjeno najvišom ocenom u tri od četiri 
organizacije. Najniže su ocenjena pitanja 4 – Razume potrebe i osećanja saradnika i broj 27 - 
Rezultate rada saradnika ocenjuje pravedno po unapred predviđenim kriterijumima. Doslednost i 
pravičnost su osobine koje ne mogu imati kompromis kod lidera. Da bi performanse bile ocenjene 
na način da je rad i zalaganje prepoznato i nagrađivanje usklađeno sa prethodnim, kriterijumi moraju 
bit transparentni i postavljeni unapred. 
 
 
Grafikon 40: Prosečne, najniže i najviše ocene vrednosti po pitanjima 
Prema stručnoj spremi trend se menja ali su i dalje najlošije oceni dali zaposleni sa srednom 



































                   
Grafikon 41: Vrednosti prema polu           Grafikon 42: Vrednosti prema obrazovanju 
Prema stažu, opet najviša ocena data je od strane naijskusnijih zaposlenih dok je prema starosnoj 
strukturi rezultat prilično ujednačen. 
        
Grafikon 43: Vrednosti prema stažu                  Grafikon 44: Vrednosti prema starosti 
5.1.2.5. Lideri i znanje i razvoj u javnom sektoru 
Lideri u organizaciji moraju da imaju sposobnost da formiraju strukturu koja će ohrabriti, podržati i 
razviti kulturu učenja u organizaciji jer samo organizacija koja uči može da odgovori na promene i 
zahteve okruženja. 
U radu Alibabić Š., Milićević V. i Drakulić M., istaknuto je da je bitno da se unutar same 
organizacije podstakne transfer znanja. U samoj funkcji veliku ulogu imaju informacione 
tehnologije ali i „licem u lice“ metoda koja doprinosi izgradnji jakih interpersonalnih odnosa. 
Procesi koji koji prate transfer znanja su socijalizacija, eksternalizacija i kombinacija (2011). 
Ocena lidera u odnosu na znanje i razvoj je određena kroz ispitivanje odgovora na pitanja o 
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posedovanju vizije i poznavanju strategije, brzine u otkrivanju suštine problema i  stručnog znanja u 
obavljanu posla. 
Anketirani zaposleni su ocenili proesečnom ocenom 3,43 uticaj lidera na znanje i razvoj zaposlenih i 
tu ima dosta mesta za unapređenje. Zaposleni iz organizacija JU 3 su dali visoke ocene što je 
rezultiralo prosečnom ocenom 3,97. 
 
Grafikon 45: Prosečne, najniže i najviše ocene znanja i razvoja po organizacijama 
Najniže je ocenjena sposobnost lidera da predvidi moguće prepreke na putu do postizanja cilja sa 
ocenom 3,21. Najvišu prosečnu ocenu je dobilo pitanje broj 9 - Brine o pouzdanosti informacija 
vezanim za predmetni slučaj 3,59.  
 
Grafikon 46: Prosečne, najniže i najviše ocene znanja i razvoja po pitanjima 
Neočekivana je raspodela ocena je u analizi ovog segmenta sa aspekta stručne spreme – zaposleni sa 
višim stepenom obrazovanja dali su više ocene ali ujedno na osnovu tog podatka, ožemo zaključiti 





































          
Grafikon 47: Znanje i razvoj prema polu      Grafikon 48: Znanje i razvoj prema obrazovanju 
Trend najviših ocena od strane zaposlenih sa najvećim stžom se nastavlja. 
       
Grafikon 49: Znanje i razvoj prema stažu     Grafikon 50: Znanje i razvoj prema starosti 
5.1.2.6. Lideri u javnom sektoru kao ličnosti  
Lider treba da se izdvaja od ostalih zaposlenih po pogledima, ličnoj vrednosti, sklonosti ka riziku, 
sposobnostima, veštinama, sposobnostima i načinu odlučivanja. Mora da poseduje talenat, veštine, 
izoštren sistem vrednosti i da veruje u tim i organizaciju. 
Prema studiji Glomazić H. (2011), određivanje liderstva sa aspekta ličnosti odnosi se na određivanje 
ličnih karakteristika ili osobina lidera. Neke osobine su poželjne za svakoglidera ali svakako 
posedovanje istih nije dovoljna garancija da će neko postati lider (2011).  
Lideri kao ličnosti su ocenjeni na osnov odgovora zaposlenih na pitanja o upornosti kod 
savlađivanja prepreka, entuzijazmu u teškim situacijama, upornosti za pravovremeni i završetak 
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Prosečna ocena ličnosti je 3,48. Oblast ličnosti je najviše ocenjena. Sa stanovišta organizacija, JU 3 
je i dalje lider i to za 12% od prve sledeće organizacije.  
 
Grafikon 51: Prosečne, najniže i najviše ocene ličnosti po organizacijama 
Pitanje broj 15 – Uporan je dok se posao pravovremeno ne završi ima najvišu prosečnu ocenu 3,87 
dok je najniže ocenjeno pitanje 11- U teškim situacijama ne gubi entuzijazam sa 3,20. 
Organizacijama javnog sektora su potrebni lideri pokretači, sposobni da sprovedu transformacione 
procese i povećaju stepen angažovanosti zaposlenih. 
 
Grafikon 52: Prosečne, najniže i najviše ocene ličnosti po pitanjima 
Prema stručnoj spremi, direktna srazmera je prisutna u odgovorima – raste sa rastom stepena stručne 
spreme. 
             
























































Zaposleni sa najmanjim stažom su ocenili lidere kao ličnosti većom prosečnom ocenom u odnosu na 
ostale zaposlene (3,83). Budući da nema zakonitosti u poređenu sa ostalim kategorijama, izvodi se 
zaključak da ova ocena nije nikako povezana sa iskustvom ispitanika. Slično je i kad se posmatra u 
odnosu na starost ispitanika. 
           
Grafikon 55: Ličnosti prema stažu             Grafikon 56: Ličnosti prema starosti 
5.1.2.7. Uticaj lidera na timski rad u javnom sektoru 
Za uspešno poslovanje savremenih organizacija, neophodan je timski rad. Zajedničkim radom 
organizacija bolje može da iskoristi znanja i veštine zaposlenih. Da bi timski rad bio uspešan, tim 
mora da predvodi lider. Njegov zadatak je da olakša timske procese i da upravlja ograničenjima koja 
utiču na uspešan rad timova. 
Ukoliko tim ne izabere da prati lidera, lider ne ide nigde. Liderstvo je delegiranje poverenja pratilaca 
navodi Wright C.W. (2005).  
Ocena timskog rada lidera je posmatrana prema odgovorima na pitanja da li lider promoviše timski 
rad, da li prenosi pozitivnu energiju na saradnike, da li podstiče interdisciplinarni rad i da li 
saradnike uključuje u planiranje i odlučivanje. Ukupna prosečna ocena je prilično niska 3,20 i to 
ukazuje na individualizam lidera i verovatno manjak znanja o važnosti uloge koju imaju.   
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Ocene po pitanjima su prilično ujednačene. Neznatno se izdvaja najniža ocena 3,10 na pitanje broj 
17 - Na saradnike prenosi svoju pozitivnu energiju. Sve su ovo jasni indikatori da je potrebno 
organizovati dodatne treninge upravljanja i motivacije timova. 
 
Grafikon 58: Prosečne, najniže i najviše ocene timskog rada po pitanjima 
Posmatrano prema stručnoj spremi, za razliku od prethodnih oblasti, ovde se beleži obrnut trend. 
Zaposleni sa višom spremom su niže ocenili timski rad (3,14 najmanje fakultetsko obrazovanje u 
odnosu na 3,23 za srednu stručnu spremu i niže). 
           
Grafikon 59: Timski rad prema polu                 Grafikon 60: Timski rad prema obrazovanju 
Zakonitost posmatrano sa aspekta staža ne postoji dok se pad beleži kod posmatranja staža 








































           
Grafikon 61: Timski rad prema stažu             Grafikon 62: Timski rad prema starosti 
5.1.2.8. Komunikacija u javnom sektoru 
Komunikacija je ključ uspeha. Pored efektivne dvosmerne komunikacije između lidera člana tima, 
veliku ulogu igra i neverbalna komunikacija. Lider mora biti svestan da će neki njegovi postupci ili 
dela ostaviti veći uticaj nego dugi sastanci i razgovori sa zaposlenima. Lider mora biti svestan svojih 
jakih i slabih strana kako bi mogao da upravlja njima a sa krajnim ciljem da zaposleni daju 
maksimalan doprinos. Članovi tima su različiti ljudi i zahtevaju različite načine vođenja i 
motivisanja, pa zbog toga lider treba svoje ponašanje da prilagodi svakom pojedincu. 
U knjizi The Leader`s Edge, Linver S. i Mengert J., objašnjavaju da vođenje organizacije počiva na 
mišljenjima pojeinaca koji to mišljenje plasiraju za kolektivno dobro. Ipak, izražavanje mišljenja 
nije potrebno samo liderima na vrhu ako žele da izgrade poverenje i da njihova komunikacija bude 
iskrena i konzistentna. Ta vrsta komunikacije je potrebna na svim nivoima (1995). 
Ocena komunikacije je izvedena na osnovu pitanja koliko lider pažljivo sluša sagovornika i trudi se 
da ga razume, koliko brzo ostvaruje kontakt sa sagovornikom, vlada komunikacijom na srpskom 
jeziku, ume da se uživi u ulogu stranke i kako komunicira kritiku saradnicima. 
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Grafikon 63: Prosečne, najniže i najviše ocene komunikacije po organizacijama 
Najviša vrednost 3,80 se izdvaja od ostalih i pokazatelj je da lideri komuniciraju na srpskom jeziku 
odnosno da imaju opšte znanje.  
 
Grafikon 64: Prosečne, najniže i najviše ocene komunikacije po pitanjima 
Trend rasta ocene sa rastom stručne spreme se nastavlja sa jednakim razlikama između stepena. 
           
Grafikon 65: Komunikacija prema polu                 Grafikon 66: Komunikacija prema obrazovanju 
U pogledu ocena i veze sa stažom i starosti ispitanika, izdvaja se zapažanje da su visoku ocenu 3,90  




























































           
Grafikon 67: Komunikacija prema stažu             Grafikon 68: Komunikacija prema starosti 
5.1.2.9. Ekstremne vrednosti po oblastima 
Najviše i najniže ocene po grupama pitanja ukazuju na dobre strane i slabe tačke lidera. One mogu 
poslužiti za brzu reakciju, kreiranje akcionog plana za unapređenje slabih tačaka poput: koučinga 
lidera, obuke vezano za unapređenje menadžerskih veština, prezentacione i veštine komunikacije. 
Dobre strane mogu se koristiti kao model drugim rukovodiocima (npr. mentorski rad). 
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Najviša prosečna ocena 3.76 4.00 4.03 4.54 4.30 4.23 3.83 4.33
Najniža prosečna ocena 2.77 2.80 2.53 2.73 2.90 2.80 2.77 2.77
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Istraživanje je rađeno u organizacijama javnog sektora, ali je zanimljivo i pomenuti rezultate 
istraživanja o liderima (2007) u Srbiji generalno koje je sprovela Ajduković G.2007. godine. Naime, 
rezultai pokazuju da iako je liderstvo potrebno društvu, današnje ljude na rukovodećim pozicijama 
ne doživljavaju kao lidere u punom smislu reči. Beskrupuloznost, gramzivost, sposobnost 



















Javnom sektoru su danas više nego ikad potrebni efektivni lideri. Primena strategijskog i 
operativnog planiranja u javnom sektoru doprinosi kreiranju mehanizma za efikasnije sprovođenje 
strateških i programskih ciljeva i unapređenju rada javnog sektora. Strateško i operativno planiranje, 
formulisanja strukture ciljeva, strategijske mape i efektivna komunikacija su samo neke od 
metodologija koje su bitne na putu transformacije. Novi javni menadžment je uveo menadžment 
prakse, novi pristup upravljanju performansama i kolaboracijom što čini ulogu lidera još 
značajnijom i odgovornijom a veštine njihove komunikacije postaju jedan od glavnih kompetitivnih 
alata.  
 
Imajući u vidu da je komunikacija izvor snage organizacije, lideri treba da razumeju kako da koriste 
strategije komunikacije da izgrade timove za dostizanje organizacionih ciljeva. Lideri treba da 
prepoznaju motive zaposlenih i postaraju se da se ispune njihova očekivanja uz ispunjenje 
kompanijskih ciljeva. Istovremeno, dobar lider treba da prepozna potencijal svojih saradnika i 
usmeri ga na unapređenje performansa, ali i i da oblikuje zaposlene u shodno datim okolnostima i 
mogućnostima. 
U samom istraživanju, za izvođenje ocene o veštini komunikacije, kao polazna osnova su uzeta 
pitanja koja se odnose na to koliko lider pažljivo sluša sagovornika i trudi se da ga razume, koliko 
brzo ostvaruje kontakt sa sagovornikom, vlada komunikacijom na srpskom jeziku, ume da se uživi u 
ulogu stranke i kako komunicira kritiku saradnicima. 
Opšti zaključak istraživanja je da veštine komunikacije rastu proporcionalno sa stepenom stručne 
spreme. Bitno je istaći da su veštine komunikacije lidera oscenjene kao vrlo dobre u delu jasnoće 
jezika i opšteg znanja ali se zato “soft” veštine komunikacije ne pozicioniraju na istom tom nivou. 
Dodatno, bitno je istaći da postoji neusaglašenost stavova između generacija čemu uzrok može biti 
neiskustvo i entuzijazam zaposlenih mlađe generacije koja je dala više ocene.  
Opšta pretpostavka istraživanja da dobre komunikacione veštine lidera značajno doprinose 
realizaciji strategije organizacije je potvrđena na osnovu rezultata i stavova provera pojedinačnih 
hipoteza. 
Provera posebnih hipoteza: 
75 
 
- Veština komunikacije je važna karakteristika lidera u javnom sektoru. Hipoteza je 
potvrđena. Ova tvrdnja se vidi kroz stavove ispitanika o znanjima koja nedostaju liderima. 
Veštine komunikacije su ocenjene sa samo 8,33% što ukazuje na zadovoljavajući nivo i 
ukazuje da je je to jedna od važnih karakteristika lidera. 
- Značaj komunikacije lidera raste sa stručnom spremom i godinama iskustva. Hipoteza 
je delimično potvrđena. Značaj komunikacije raste srazmerno stručnoj spremi i to približno 
identičnom progresijom što potvrđuje prvi deo hipoteze. Godine iskustva ne prate isti trend i 
ne postoji zakonitost tako da ovaj deo hipoteze nije potvrđen. Iz dokazivanja ove hipoteze 
može se izvesti zaključak da zaposleni višim stepenom stručne spreme bolje razumeju značaj 
komunikacije neophodnog preduslova za organizacioni razvoj dok očekivana zrelost u 
pogledu razumevanja istog značaja ne raste sa godinama radnog iskustva koje treba da 
donese viši stepen organizacione i radne zrelosti.  
- Stepen jasnoće i kvaliteta komunikacije kritike raste sa stručnom spremom i godinama 
radnog iskustva. Hipoteza je potvrđena što je dokazano odgovorima na pitanje da li lider 
komunicira kritiku na jasan, konstruktivan i neuvredljiv način. Rezlutati pokazuju jasnu 
progresiju sa rastom stepena stručne spreme. Dodatno, kod zaposlenih u najviše dve 
kategorije radnog staža, zabeležene su najviše ocene. Dokazivanje ove hipoteze još jednom 
dovodi u direktnu vezu kvaliteta komunikacije sa investicijom u obrazovanje kao i radnim 
iskustvom.  
 
Iz istraživanja može da se izvede i zaključak da lideri na putu ka uspehu ne smeju da zanemare: 
1. Efektivna komunikacija na način koji je u skladu sa interesima zaposlenih 
2. Komunikacija mora biti jasna, sažeta, dvosmerna i blagovremena na svim nivoima 
organizacije i kroz sve kanale za komunikaciju 
3. Proces razmene informacija mora biti kontinuiran  
4. Svi vidovi komunikacije su podjednako važni: vizuelni, verbalni (govorni i pisani) i 
neverbalni (facijalna ekspresija, govor tela ili ton glasa) 
Na osnovu rezultata i zaljučaka istraživanja, predlog dela aktivnosti za unapređenje efikasnosti 
poslovanja javnog sektora: 




- Izmeniti procese u cilju smanjenja obima i poboljšanja balansa sa privatnim životom 
- Povećati transparentnost sa kojim će porasti i poverenje zaposlenih i to kroz jasno definisane 
planove komunikacije koji uljučuju vremenski okvir i način prenosa informacija i kanale 
komunikacije 
- Uvesti sistem pohvale i nagrade 
- Ohrabriti zaposlene da se ponašaju u skladu sa etičkim normama i kodeksima ponašanja 
Za razliku od prethodog perioda kada su zaposleni davali otkaz u slučaju nezadovoljstva, sada u 
vremenu visoke stope nezaposlenosti i mogućnosti promene zaposlenja odlučuju da “daju otkaz”, ali 
ostanu da rade. Posledice su značajan pad angažovanosti i zadovoljstva zaposlenih koje se direktno 
odslikavaju na poslovne performanse organizacije. Prema John Smythe (2013), liderstvo i 
supervizija su šifra između zaposlenih i organizacije i ova veza se uvek navodi kao ključna 
determinanta zaštite zaposlenih, zadržavanja i performansa. Za angažovanost zaposlenih je 
najvažnija kultura organizacije sa elementima: poštovanje, zahvalnost i prepoznavanje učinka i 
zalaganja, lični rast i razvoj, uključenost u donošenje odluka i zajednica. 
Iz svega navedenog, može se zaključiti da je veština komunikacije lidera izuzetno važna za 
ostvarivanje strategije, zadovoljstva i posvećenosti zaposlenih. Izostanak kvalitetne komunikacije, 
utiče na efektivnost i efikasnost samog javnog sektora direktno i posredno na proces reformi i 
transformacije u državi. Kroz različite nivoe i modele komunikacije, primenjujući različite stilove i 
tehnike uzimajući u obzir uticaje iz spoljašnjeg okruženja, efektivni lideri imaju izazovan zadatak 
stalnog ličnog i unapređenja odnosa sa zaposlenima u cilju povećanja motivacije i angažovanosti 
zaposlenih kao preduslova za sveukupni napredak organizacije a potom i društva u celini. 
Ograničenja istraživanja su što su podaci prikupljeni samo iz četiri organizacije javnog sektora. 
Veliki broj odgovora je kontradiktoran u istoj organizacionoj jedinici što ukazuje na mogućnost da 
su ispitanici dali neistinite odgovore za šta mogu postojati različiti uzroci poput straha, nepoverenja 
u anonimnost, nezainteresovanost za svrhu istraživanja, subjektivnost i slično.  
 
U cilju dobijanja kvalitetnijih podataka koji će dati konkretnije usmerenje i oslikati validnije stanje, 
u perspektivi treba proširiti upitnik sa dodatnim pitanjima u segmentim u kojima su ocene takve da 
ne daju kvalitetne odgovore i detalje i ponoviti istraživanje u istim organizacijama. Dodatni broj 
organizacija će poboljšati uzorak, ali i uzimanje u obzir određenog broja organizacija iz privatnog 
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OCENA USPEŠNOSTI LIDERA 
Anketni upitnik za zaposlene 
 
Ova anketa se sprovodi za potrebe istraživanja liderstva na zajedničkim međunarodnim master/magistarskim 
studijima Univerziteta u Beogradu - Fakultet organizacionih nauka i Univerziteta u Ljubljani - Fakultet za 
upravu. Upitnik koji Vam dostavljamo se koristi za istovetno istraživanje u Srbiji i Sloveniji.  
Molimo Vas za saradnju. 
Anketa je anonimna.  
 
Navedeno je 45 tvrdnji. Pored svake tvrdnje postoji više mogućih odgovora. Tačni i netačni odgovori ne 
postoje pošto je cilj utvrdjivenje stanja u oblasti vođenja/liderstva. 
Pored svake tvrdnje označite broj koji, po Vašem mišljenju, najviše odgovara situaciji na Vašem radnom 
mestu. Ako se sa tvrdnjom u potpunosti slažete, zaokružite broj 5. Ako izrečena tvrdnja u Vašoj radnoj praksi 
važi skoro uvek, zaokružite broj 4. Ukoliko se sa tvrdnjom slažete malo manje, zaokružite broj 3. Broj 2 
zaokružite ako se sa tvrdnjom slažete samo delimično, a ako se sa iznetom tvrdnjom uopšte ne slažete 
zaokružite broj 1. 
 
 uopšte se ne slažem    
potpuno se 
slažem 
Moj rukovodilac      
1. Upravlja i završava posao i u periodima većeg obima poslovanja 1 2 3 4 5 
2. Često ima nove i korisne ideje 1 2 3 4 5 
3. Donosi jasne i smislene odluke 1 2 3 4 5 
4. Razume potrebe i osećanja saradnika 1 2 3 4 5 
5. Samoinicijativno traži i predlaže bolja rešenja 1 2 3 4 5 
6. Ume da prepozna ključne osobe, koje imaju uticaj na odlučivanje 1 2 3 4 5 
7. Vodi računa o urednosti i ispravnosti dokumentacije 1 2 3 4 5 
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8. Uporan je kod savlađivanja prepreka 1 2 3 4 5 
9. Brine o pouzdanosti informacija vezanim za predmetni slučaj 1 2 3 4 5 
10. Primećuje šanse koje drugi ne primećuju 1 2 3 4 5 
 uopšte se ne slažem    
poptuno se 
slažem 
Moj rukovodilac      
11. U teškim situacijama ne gubi entuzijazam 1 2 3 4 5 
12. Među saradnicima promiše uzajamnu pomoć i solidarnost 1 2 3 4 5 
13. Poznaje organizaciju i rad javne uprave 1 2 3 4 5 
14. Saradnike opterećuje u skladu sa njihovim mogućnostima 1 2 3 4 5 
15. Uporan je dok se posao pravovremeno ne završi 1 2 3 4 5 
16. Ima adekvatno stručno znanje za obavljanje poslova iz svog delokruga 1 2 3 4 5 
17. Na saradnike prenosi svoju pozitivnu energiju 1 2 3 4 5 
18. Ume da predvidi moguće prepreke na putu do postizanja cilja 1 2 3 4 5 
19. Ima jasnu viziju i poznaje strategiju organizacione jednicekoju vodi 1 2 3 4 5 
20. Brzo otkriva suštinu problema i poruka 1 2 3 4 5 
21. U kriznim situacijama na saradnike utiče smirujući 1 2 3 4 5 
22. Saradnike uvek pohvali za dobro obavljen posao 1 2 3 4 5 
23. Zna kako se obavljaju složeni zadaci 1 2 3 4 5 
24. Ceni duhovitost 1 2 3 4 5 
25. Ima raznovrsne stručne veze koje koristi za dobijanje informacija 1 2 3 4 5 
26. Izražava optimizam 1 2 3 4 5 
27. Rezultate rada saradnika ocenjuje pravedno po unapred predviđenim 
kriterijumima 
1 2 3 4 5 
28. Podstiče interdisciplinarni rad 1 2 3 4 5 
29. Sebi i saradnicima postavlje jasne, zahtevne, ali ostvarljive ciljeve 1 2 3 4 5 
30. Pažljivo sluša sagovornika i trudi se da ga razume 1 2 3 4 5 
31. Brzo ostvaruje kontak sa sagovornikom 1 2 3 4 5 
32. Upozorava na probleme koje drugi još ne prepoznaju 1 2 3 4 5 
33. Ekonomično raspolaže resursima ( saradnici, novac, oprema, materijal, 
vreme) 
1 2 3 4 5 
34. Vlada komunikacijom na srpskom jeziku 1 2 3 4 5 
35. Iz velike količine podataka i složenih problema ume da izdvoji bitne 
elemente 
1 2 3 4 5 
36. Ume da se uživi u ulogu stranke (razume drugu stranu) 1 2 3 4 5 
37. Uporan je dok posao ne obavi u celosti 1 2 3 4 5 
38. Prilagođava se kulturnim razlikama 1 2 3 4 5 
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39. Saradnicima komunicira kritiku na jasan, konstruktivan i neuvredljiv način  1 2 3 4 5 
40. Zna da lobira 1 2 3 4 5 
 uopšte se ne slažem    
poptuno se 
slažem 
Moj rukovodilac      
41. Analizira nastale greške, kako se ne bi ponavljale 1 2 3 4 5 
42. Teško ga je ''izbaciti iz koloseka'' 1 2 3 4 5 
43. Saradnike uključuje u planiranje i odlučivanje 1 2 3 4 5 
44. Pažljivo osluškuje probleme, potrebe i želje korisnika usluga 1 2 3 4 5 
45. Za svoje odluke preuzima odgovornost 1 2 3 4 5 
 
 
46. Više volim da je moj neposredni rukovodilac: 
 1) muškarac 2) žena 3) svejedno mi je 
 
47. U kojoj oblasti po vašem mišljenju ima Vaš rukovodilac najviše znanja? 






48. Koja znanja po Vama nedostaju Vašem rukovodiocu?  






49. Mislim da su bolji rukovodioci: 
 1) muškarci 2) žene 3) ne znam 
 
Radi lakšeg poređenja rezultata u različitim organizacijama, molimo Vas još za nekoliko podataka: 
 
50. Pol: 1) muški 2) ženski 
 





52. Obrazovanje ( ubeležite samo najviši dostignuti stepen) 
 1) srednja škola ili niže  2) viša  škola                          3) visoka škola / fakultet (Bolonja)   
  4) fakultet (staro), magistratura (Bolonja) 5) Specijalizacija fakultetskog obrazovanja  6) 
magistratura (staro) 7) doktorat 
 
53. Zaposlenje 
 1) Ministrstvo 2) Organ u sastavu ministrstva   3) Upravna jedinica  
 4) Drugi državni organ  5) Opštinska uprava    6) Javna ustanova  
 7) Javno preduzeće   8) Druga organizacija javnog sektora       9) Privatno preduzeće 
 
54. Ukupan radni staž:______________ godina 
 
 
 Najlepše se zahvaljujemo na vremenu koje ste izdvojili za popunjavanje upitnika! 
